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Se aprecia en los miembros de la comunidad educativa del Instituto de  
Educación Superior Tecnológico Público “Cajamarca”, en el proceso de 
gestión institucional, inadecuado Clima organizacional, evidenciando  en 
comportamientos ambiguos, tensos y autoritarios, imposibilitando el 
desarrollo de las actividades institucionales , siendo el  objetivo del trabajo 
fue elaborar y aplicar un programa de Relaciones Interpersonales basado 
en las teorías de Drucker, Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, Pritchard and 
Karasick a los miembros de la comunidad educativa del Instituto de  
Educación Superior Tecnológico Público “Cajamarca” con el propósito de 
mejorar el Clima Organizacional.   
  
Para contrastar la hipótesis configurada de la siguiente manera; si se 
elabora y aplican un programa de  Relaciones Interpersonales basado en 
las teorías de Drucker, Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, Pritchard and 
Karasick, para los miembros de la comunidad educativa del Instituto de  
Educación Superior Tecnológico Público “Cajamarca”; entonces se 
mejorara el Clima Organizacional, se utilizó una muestra de 34 miembros 
de la comunidad educativa (1 Directivo, 9 Jerárquicos, 15 Docentes y 9 
Administrativos), la que en primera instancia fue diagnosticada para 
comprobar el problema.   
  
Después de acreditado el problema se procedió a la aplicación de la 
propuesta denominada “Programa de relaciones interpersonales para 
mejorar el clima organizacional del Instituto de Educación Superior  
Tecnológico Público “Cajamarca””, para finalmente comprobar  que la 
aplicación de la propuesta, aporta de manera significativo el 73%  e 




mejora del Clima Organizacional de los miembros de la comunidad 
educativa del Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico  
“Cajamarca”, evidenciándose en un adecuado ejercicio de la Gestión  
Institucional.   
 
Palabras claves: Relaciones interpersonales, clima organizacional, 
instituto de educación superior tecnológico, comunidad educativa.  





























It is appreciated in the members of the educational community of the Institute 
of Higher Technological Public Education "Cajamarca", in the process of 
institutional management, organizational climate, evidencing in ambiguous, 
tense and authoritarian behaviors, making it impossible to develop 
institutional activities, being the objective of the work, an Interpersonal 
Relations program was developed and applied based on the theories of 
Drucker, Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, Pritchard and Karasick to the 
members of the educational community of the Institute of Public 
Technological Higher Education "Cajamarca" with the purpose of improve 
the Organizational Climate. To test the hypothesis configured as follows; if 
an Interpersonal Relations program based on the theories of Drucker, 
Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, Pritchard and Karasick is developed 
and affected, for members of the educational community of the Institute of 
Higher Technological Public Education "Cajamarca"; Then the 
Organizational Climate was improved, a sample of 34 members of the 
educational community (1 Director, 9 Hierarchical, 15 Teachers and 9 
Administrative) was detected, the first instance was diagnosed to verify the 
problem. After the problem was accredited, the proposal called 
“Interpersonal Relations Program to improve the organizational climate of 
the Institute of Public Technological Higher Education“ Cajamarca ”was 
applied to finally verify that the application of the proposal contributes 
significantly 73% and insignificant 27% of a total of eleven dimensions 
studied, for the improvement of the Organizational Climate of the members 
of the educational community of the Institute of Higher Technological Public 
Education "Cajamarca", evidencing in an adequate exercise of the 
Institutional Management.  
  
Key words: Interpersonal relationships, organizational climate, institute of 







Una organización es fuente de ventaja competitiva , que interactúan 
combinando sus habilidades , talentos para conseguir los propósitos que 
determina la organización , en sus manos está el éxito o el fracaso, el 
presente y el futuro de la misma , en la actualidad el Clima Organizacional 
es un tema de gran importancia en las organizaciones, las cuales buscan 
un continuo mejoramiento del ambiente de su organización, sin perder de 
vista el recurso humano; el clima organizacional es el ambiente donde una 
persona desempeña su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener 
con sus colaboradores, la relación entre el personal de la institución. El 
Clima Organizacional es un vínculo para el buen desempeño de la 
organización en su conjunto, es decir es la expresión personal de la 
“percepción” que los Directivos, Jerárquicos, Docentes, Administrativos y 
Estudiantes se forman de la organización a la que pertenecen y que incide 
directamente en el desempeño de la organización. Ante esto nos 
planteamos la postura de que uno de los soportes fundamentales para 
alcanzar las metas colectivas de una organización, es contar con un buen 
Clima Organizacional y equipos cohesionados, comprometidos, motivados 
y dispuestos al cambio e innovación que requiere nuestra sociedad actual.  
En el caso de los Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos del  
Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, se 
evidencia inadecuado Clima Organizacional, siendo un obstáculo para 
lograr una calidad educativa, determinando de esta manera el problema de 
investigación: Se aprecia en los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación Superior Tecnológico Público “Cajamarca”, en el 
proceso de gestión institucional, inadecuado Clima organizacional, 
evidenciando  en comportamientos ambiguos, tensos y autoritarios, 
imposibilitando el desarrollo de las actividades institucionales, situación que 
ameritó plantear el siguiente objetivo General: Elaborar y aplicar un 




Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, Pritchard and Karasick a los miembros 
de la comunidad educativa del Instituto de Educación Superior  
Tecnológico Público “Cajamarca” con el propósito de mejorar el Clima 
Organizacional, y los siguientes objetivos específicos fueron: 1. Identificar 
en los miembros de la comunidad educativa del Instituto de Educación 
Superior Tecnológico Público “Cajamarca”, los elementos que caracterizan 
el Clima Organizacional. 2. Determinar los fundamentos teóricos de, 
Drucker, Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, Pritchard and Karasick  para 
el Clima Organizacional. 3. Elaborar un programa de Relaciones 
Interpersonales para los miembros de la comunidad educativa del Instituto 
de Educación Superior Tecnológico Público “Cajamarca”. 4. Aplicar el 
programa de Relaciones Interpersonales para los miembros de la 
comunidad educativa del Instituto de Educación Superior Tecnológico 
Público “Cajamarca”.  
En consecuencia el objeto de estudio, es el Proceso de gestión institucional  
y el campo de acción es el programa de Relaciones Interpersonales, basado 
en las teorías de Drucker, Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, Pritchard and 
Karasick a los miembros de la comunidad educativa del Instituto de 
Educación Superior Tecnológico Público  
“Cajamarca” con el propósito de mejorar el Clima Organizacional. Y las 
hipótesis: Si se elabora y aplica un programa de Relaciones Interpersonales 
basado en las teorías de Drucker, Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, 
Pritchard and Karasick; para los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación Superior Tecnológico Público “Cajamarca” entonces 
se mejorará el Clima Organizacional.  
  
Para su comprensión y lectura, el presente trabajo de investigación se ha 
dividido en tres capítulos: El primero describe la evolución y el análisis 
tendencial de la Gestión Educativa con respecto a las características del 




Latinoamérica, en el Perú, en la región Cajamarca, utilizando el método 
histórico - lógico; así mismo como surge el problema, de la misma manera 
presenta sus características y como se manifiesta, para finalmente 
presentar la metodología usada en la ejecución del trabajo.  
El segundo capítulo, presenta las teorías que sustentan la variable 
independiente que brindan el soporte a la propuesta que con carácter de 
hipótesis se plantea, así como la teoría que explica la variable dependiente 
o Clima Organizacional; para finalmente definir algunos términos básicos 
utilizados en el presente estudio. En el tercer capítulo se analiza el resultado 
facto perceptible que se obtuvo a través de la encuesta de opinión, aplicada 
a los Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos del Instituto de 
Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, antes y después de 
aplicar la Propuesta; así mismo la propuesta que pretende resolver el 
problema.    
Además, se presentan las conclusiones a las que se arriba y las 
recomendaciones para la aplicabilidad de la propuesta.  
La investigación no cierra el problema, sino que abre la posibilidad para que 
otras investigaciones la enriquezcan y contribuyan a mejorar el proceso de 
Gestión Institucional y Clima Organizacional de los Institutos de Educación 
Superior.   
  
  












CAPÍTULO I: ANÁLISIS DEL OBJETO DE ESTUDIO  
  
1.1. UBICACIÓN  
1.1.1. UBICACIÓN GEOGRÁFICA   
  
El presente trabajo se desarrolló en el Instituto de Educación Superior  
Tecnológico Publico “Cajamarca”, del distrito de Cajamarca, provincia de 
Cajamarca, en la región Cajamarca.  
El distrito de Cajamarca es uno de los doce distritos de la provincia de 
Cajamarca, ubicado en el departamento de Cajamarca, perteneciente a la 
región Cajamarca, en Perú.  
El distrito de Cajamarca es la capital de la provincia de Cajamarca. Está 
ubicado a 07º09’12’’ de latitud sur y 78º30’57’’ de longitud oeste.   
La provincia de Cajamarca se ubica al sur del departamento del mismo. 
Limita por el norte con la provincia de Hualgayoc, por el sur con Cajabamba 
y la provincia de Otuzco (La Libertad), por el noreste con Celendín, por el 
este con San Marcos y por el oeste con San Pablo y Contumazá. Su capital 
es la ciudad de Cajamarca (2,720 m.s.n.m.), a su vez, capital departamental, 
ubicada 856 km. al norte de Lima.  
La provincia de Cajamarca posee una extensión territorial de 2,979.78 km2, 
representando el 8.4% del territorio departamental.    
El departamento de Cajamarca posee una superficie de 35,417.82 km2, 
según D.S. 11-02-1855, Ley de Confirmación: 30 de setiembre de 1862.  
Esta superficie significa el 1.3% del territorio Nacional.  
El clima es templado, seco y soleado en el día y frio en la noche. Las 
precipitaciones se dan de diciembre a marzo y se presentan con el 
fenómeno del Niño en forma cíclica, que es un fenómeno climatológico del 




cercanía al Ecuador y por ser una ciudad ubicada en piso térmico bajo, tiene 
un invierno suave y un verano caluroso y lluvioso en febrero. La temperatura 
media anual: máxima media 21ºC y mínima media 6ºC.   
  
La población, según el INEI hasta el año 2007. Cuenta con 317,000 
habitantes. La ciudad Capital de Cajamarca cuenta en la actualidad con 
288,000 habitantes aproximadamente y es la 5º ciudad en importancia del 
norte peruano después de Trujillo, Chiclayo, Piura y Chimbote.   
  
1.1.2. ANTECEDENTES HISTÓRICOS   
  
La ciudad de Cajamarca, capital del departamento del mismo nombre, se 
ubica en el valle del río Mashcón, en la vertiente occidental de los Andes del 
norte. Su nombre, de origen quechua, significa "tierra fría". Es imposible 
referirse a ella sin mencionar su rica historia, su espléndida arquitectura y 
los pintorescos paisajes que la rodean, motivo de inspiración de 
renombrados pintores locales. Los cajamarquinos, además, son las 
personas más hospitalarias y alegres de la sierra peruana.   
Los vestigios humanos más antiguos en esta región datan de hace unos  
3000 años, cuando la zona recibió una fuerte influencia de la cultura 
Cupisnique y, posteriormente, de la Chavín. Desde los inicios de la era 
cristiana, Cajamarca estableció vínculos muy estrechos con las culturas de 
la costa norte. Hacia los siglos VI y VII d.c., recibió influencias de la cultura 
Wari (cuyo centro de desarrollo se hallaba en Ayacucho) y en s. XIII fue el 
centro de una confederación de reinos independientes que se extendía 
hasta el río Alto Marañón. Hacia 1450, y tras una fuerte resistencia, la región 
fue anexada al imperio incaico y Cajamarca pasó a ser un importante centro 
administrativo y un sitio de descanso de la realeza cusqueña.  
En el lugar donde hoy se levanta la plaza de armas, en 1532 el marqués 
Francisco Pizarro capturó al Inca Atahualpa, que había rehusado someterse 




ofreció llenar un recinto con oro, y dos veces con plata. Se dice que el 
volumen del rescate fue tal, que la fundición de los metales duró más de 
treinta días. A pesar de ello, nueve meses después de su captura los 
conquistadores condenaron al Inca a la pena del garrote. A partir de 
entonces, los españoles se asentaron en la ciudad y adaptaron su trazado 
incaico al diseño en cuadrícula o en (damero). De la ciudad incaica de 
Cajamarca quedan pocos vestigios.  
  
En los tiempos de la colonia, la economía de Cajamarca giraba en torno a 
la agricultura, la ganadería y la fabricación de prendas textiles (ahí se 
hacían, por ejemplo, las lonas para los navíos que recorrían el Pacífico Sur). 
La ciudad alcanzó su apogeo en el siglo. XVII, con el descubrimiento y 
explotación de las minas de plata de Hualgayoc. Cajamarca conserva 
numerosas construcciones coloniales lo que le otorga un ambiente muy 
especial. Gracias a ello en 1986 fue declarada por la OEA Patrimonio 
Histórico y Cultural de las Américas.  
Hoy en día Cajamarca es la ciudad más importante de la sierra norte 
peruana. Vive una época de crecimiento económico impulsado por el 
desarrollo de la minería aurífera, su tradicional ganado vacuno, la agricultura 
de secano (con el maíz como principal cultivo) y, más recientemente, el 
turismo.  
La ciudad refleja la influencia española en la arquitectura de la Catedral, las 
iglesias de San Francisco, Belén y la Recoleta; y en sus casas de dos pisos 
y techo a dos aguas. Al este de la ciudad, se encuentra el distrito Baños del 
Inca, famoso por las aguas termales donde el Inca acostumbraba bañarse 
y también porque ahí se encuentran las  
Ventanillas de Otuzco, conjunto de nichos de los antiguos habitantes del 
lugar. En la provincia de Cajamarca se halla el complejo arqueológico de 
Cumbemayo, vestigio de altares ceremoniales y acueductos pre incas y en 
la provincia de San Pablo, el complejo ceremonial de Kuntur Wasi, también 
pre inca, de varias plazas y plataformas sostenidas por muros de piedra de 





1.2. CÓMO SURGE EL PROBLEMA   
Es muy grande el desarrollo científico y tecnológico logrado por la 
humanidad, sobre todo a fines del siglo XX y comienzos del siglo XXI, donde 
nuevos paradigmas científicos sustituyen a los existentes. La acelerada 
transformación social, económica, y política ha generado que las 
organizaciones se vean en la urgente necesidad de orientarse hacia los 
avances tecnológicos. Los esquemas de modelos organizacionales 
vigentes se tornan obsoletos y pierden valides ante las nuevas realidades. 
Es por eso que hoy en día las organizaciones diseñan estructuras más 
flexibles al cambio que se produce como consecuencia del aprendizaje de 
sus miembros. Esto implica generar condiciones para promover equipos de 
alto desempeño donde la actuación de los líderes cumpla un papel central, 
el Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para 
todas las organizaciones del mundo, de modo especial para los países 
llamados del tercer mundo, que deben buscar un mejoramiento continuo del 
ambiente de su organización, para así alcanzar un aumento de 
productividad, sin perder de vista este lado humano de la empresa, la 
importancia de gestionar apropiadamente el clima para el bienestar y éxito. 
Los escenarios económicos mundiales actuales, se caracterizan por sus 
constantes cambios, por su dinamismo, por su competitividad y en donde 
las organizaciones desempeñan un rol significativo, que demanda a la 
gerencia estar atenta con respecto a cómo debe darse el comportamiento 
organizacional de la empresa para sobrevivir y seguir en curso. En este 
escenario resulta un requisito indispensable mantener siempre un buen 
Clima Organizacional, que conlleve a optimizar la productividad, calidad, 
identificación y desarrollo pleno de las personas en la organización. No son 
ajenas a esta realidad las instituciones educativas que viene introduciendo 
cambios radicales, en cuanto al clima organizacional y a la calidad del 
aprendizaje; con la finalidad de ser instituciones competitivas, exitosas y 
brindar así un servicio de calidad que propicia la reflexión crítica del 




aprendizaje que genere en su momento un mejor nivel de vida del mismo. 
Quizás la parte más visible del cambio está en la calidad de las relaciones 
personales, la calidez en el trato entre las personas que laboran en la 
institución y hacia los usuarios de los servicios, en especial con los 
estudiantes, de manera que la cortesía con la que es atendido el estudiante 
en cualquier situación influye fuertemente en sus actitudes hacia el resto de 
la institución, incluido los profesores, otro cambio que se viene operando es 
en cuanto al estilo de liderazgo ejercido por la dirección y los niveles 
superiores, el cual se viene imitando en los niveles inferiores.  
Es por ello, tenemos que reconocer que el Clima Organizacional es uno de 
los factores más interesantes e importantes dentro de las instituciones a 
nivel mundial. Actualmente los estudios sobre el Clima Organizacional 
reconocen la gran importancia del llamado “capital humano” como principal 
ventaja competitiva. Las empresas exitosas han basado su estrategia de 
desarrollo en su principal fortaleza: su gente y los valores humanos, 
conformando equipos humanos motivados, involucrados y comprometidos 
con la filosofía de la organización.  
  
En las instituciones educativas igualmente el Clima Organizacional es 
imprescindible.  Podemos definirlo como las características del medio 
ambiente del trabajo educativo que son percibidas directa o indirectamente 
y que tienen repercusiones en el comportamiento de los estudiantes, 
docentes, directivos, personal administrativo y padres de familia,  en su 
desempeño personal y laboral,  en las relaciones con sus superiores, sus 
colegas e incluso con su familia.  
 Es el medio ambiente humano, ético, cálido y físico en el que se desarrolla 
el trabajo educativo cotidiano que influye en la  satisfacción de los 
integrantes de la comunidad educativa y por lo tanto en la productividad de 




Los directores y los directivos de las instituciones educativas tienen que 
preocuparse en reconocer como está su Clima Organizacional, si existe 
entusiasmo, compromiso, identificación y satisfacción en el trabajo de los 
integrantes de su comunidad educativa. En este sentido, ellos tienen la 
responsabilidad porque son los directores los que pueden promover los 
valores de la institución y a la vez crear las condiciones favorables o 
desfavorables para construir su clima institucional.  
Y las instituciones educativas de los países en vías de desarrollo, 
especialmente en las públicas, existen problemas desde muchos años atrás 
que ocasionan la existencia de Climas Organizacionales difíciles, 
inadecuados, que dificultan el trabajo educativo e impiden la motivación, la 
involucración y el compromiso de los integrantes de la comunidad educativa 
con su institución.   
o El trato de los directores, directivos y superiores no es  igual para todos.  
o La información que se transmite no  llega en forma adecuada a los 
diversos estamentos.  
o Se dan discrepancias en puntos de vista que no se manejan 
adecuadamente. No se practica la empatía.  
o Existe una atmósfera de intolerancia y competitividad manifiesta.  
o Los conflictos se  solucionan tratando siempre de obtener la mayor 
ganancia, recurriendo muchas veces a la violencia. o Existe poca 
identificación con su institución educativa.  
En algunas instituciones educativas públicas los alumnos se quejan de 
autoritarismo, corrupción y abuso de parte profesores, directivos y 
administrativos lo cual acrecienta los niveles de insatisfacción y violencia 
que muchas veces desemboca en pandillas juveniles con todo el costo 




Las instituciones educativas son espacios de encuentro, socialización y 
formación para el aprendizaje de la convivencia democrática, tanto para 
estudiantes como para docentes, directivos, administrativos y padres de 
familia. Se necesita que se constituyan en espacios protectores y 
promotores del desarrollo, donde todos sus integrantes sean valorados, 
respetados, protegidos, tengan oportunidades para hacerse responsables 
de las consecuencias de sus actos y reafirmen su valoración personal.  
La UNESCO  enfatiza en su propuesta de crear en las instituciones 
educativas un clima de seguridad, respeto y confianza, mantener relaciones 
de apoyo con las familias y la comunidad, la educación emocional, las 
prácticas para el crecimiento, la apertura y la tolerancia, la resolución no 
violenta de los conflictos y la participación democrática.  
Vemos que el clima institucional afecta  a todas las actividades educativas  
en las que existan personas desempeñando su trabajo, implicándose, en 
consecuencia, en todas las áreas del quehacer educativo. Es esencial en la 
motivación del trabajo educativo, para todos es importante sentirse 
escuchados, que se implementen acciones a partir de las opiniones, que la 
institución se interese por el bienestar de la gente que trabaja en ella.  
Entonces el Clima  Organizacional educativo tiene que ver con el adecuado 
trato   interpersonal entre  directivos, administrativos, docentes, padres de 
familia y alumnos, para lograr el éxito en las organizaciones.  
1.3.  CÓMO SE MANIFIESTA Y QUE CARACTERÍSTICAS TIENE   
En el Perú, el Clima Organizacional viene adquiriendo singular relevancia 
en las instituciones públicas y privadas, por la toma de conciencia de las 
altas direcciones, que solamente se logrará alcanzar la calidad total del 
servicio educativo, al conocer el estado y la forma en que se está trabajando 
para alcanzar los objetivos de la institución.  
  
La visión Educativa regional, habla de una educación integral de calidad que 




propositivos  - Ciudadanos con capacidad de fortalecer la institucionalidad 
Regional y local y conservar el medio ambiente. Como también se puede 
afirmar en muchas instituciones educativas todo ello es letra muerta, por la 
ausencia de actitud, aptitud y disposición al cambio de sus directivos, 
jerárquicos, docentes y administrativos que vienen conviven en una rutina 
conformista sin visión de futuro.  
En tal sentido, después de un diagnóstico de la realidad peruana, estamos 
seguras de la importancia de la aplicación de un programa de Relaciones 
Interpersonales que permita mejorar el Clima Organizacional a miembros 
de las comunidades educativas del Perú, venidas a menos en estos últimos 
años, por no contar con programas integrales, ni del Ministerio de Educación 
ni de la institución educativa, evidentemente necesarios para disminuir las 
tensiones y conflictos que se observan en las asambleas y reuniones, en 
las que se aprecia una serie de contradicciones, que se dan en peleas 
frontales - verbal o peleas permanentes entre grupos, por mantener su 
posición, llegando muchas veces hasta la confrontación judicial entre 
colegas de trabajo.  
Es necesario reconocer que las características negativas que se mencionan 
siguen siendo parte de la coyuntura política y social del país y que nuestra 
Institución Educativa es una muestra de las agudas y desmejoradas Clima 
Organizacional, por no existir un programa de Relaciones Interpersonales, 
que supere estos desajustes que producen los comportamientos, en este 
caso, inadecuados de los miembros de la comunidad educativa del Instituto 
de Educación Superior Tecnológico  
Publico “Cajamarca” de la Ciudad de Cajamarca, en las siguientes 
características:  
Desmejoramiento del Clima Organizacional, debido a la presencia de tres 
grupos identificados que pretenden imponer sus ideas y principios 
ideológicos desde su punto de vista en la institución educativa, sin una 
concientización de sus propios actos. Un sector de profesionales 




(15 años), haciendo resaltar expresiones como: ausencia de liderazgo, 
abuso de poder, toma de decisiones desfavorecen el trabajo en equipo, 
cargos jerárquicos distribuidos al dedo, y a todo esto se oponen y se resisten  
a las políticas y normativas de la institución, pretendiendo generalizar el 
concepto en los demás colegas.   
Y el otro sector  conformado por un grupo selecto de directivo y jerárquicos, 
donde prevalece  intereses personales, con una política de gestión “divide 
y gobernaras” generando malestar, rotura de relaciones laborales y 
ausencia de valor al buen desempeño laboral. Y un tercer grupo de personal 
contratado que viene acatando sus funciones estrictamente, coaccionado 
por directivos y jerárquicos a no tener que juntarse con los demás grupos, 
“si no estás con nosotros el siguiente año no te contrato” todo ello 
generando ausencia de un ambiente de tranquilidad y compañerismo entre 
todos.  
Todo ello conlleva, a enfrentamientos verbales entre sus miembros, por la 
oposición de ideas y el no saber expresar y aceptar de manera coherente 
las apreciaciones u opiniones que se vierten en las asambleas de directivo, 
jerárquico, docente y administrativo, como también no saber respetar las 
ideas, que se manifiestan y se aprueban por consenso, generando caos y 
anarquía en la aplicación de lo que se trata en estos grupos de trabajo 
general.  
Pérdida de la confianza entre miembros de la comunidad educativa y el 
trabajo desordenado en grupos; siendo cada vez más difícil asumir 
conjuntamente la ejecución de acciones coordinadas de manera 
consensuada, y esto ocurre por la indiferencia hacia la solución de la 
problemática institucional, desarrollándose una práctica individualista y 
anárquica en el desarrollo de la gestión institucional.  
Limitado desempeño de sus labores profesionales en la Institución 
Educativa. Por la falta de motivación intrínseca y extrínseca, es decir no 
existen estímulos organizados por la gestión institucional, ni metas 




institución. Algunos miembros de la comunidad educativa están trabajando 
en otras instituciones principalmente privadas que absorben su 
potencialidad de servicio íntegro a la Institución Educativa, debido a los 
sueldos bajos que todavía tiene el sector educación, en especial los 
contratados.   
Entonces, debido a estas características que son notorias en nuestra 
Institución educativa es posible, realizar el cambio, crecer y desarrollarse 
armónicamente como institución, por lo que la presente investigación 
realizada permitió revertir la problemática.  
   
1.4.  METODOLOGÍA  
1.4.1. INTRODUCIÓN   
  
Teniendo en cuenta la hipótesis y los objetivos del presente trabajo, éste se 
ubicaría en el paradigma mixto: cuantitativo - cualitativo. A través del cual 
se podrá integrar sistemáticamente los métodos cuantitativo y cualitativo en 
un solo estudio conservando sus estructuras y procedimientos originales; y 
extraer de ambos métodos sus fortalezas y minimizar sus debilidades.   
Además, el Paradigma Mixto representa un conjunto de procesos 
sistemáticos, empíricos y críticos de investigación. Conjuntamente implica 
que se recolectará y analizará datos de manera cualitativa y cuantitativa, 
tratando de integrar ambos métodos. La finalidad es tratar de realizar 
inferencias de un producto de toda la información que se ha recolectado 
para tener mayor información de un fenómeno. Logrando una mayor 
objetividad en el tema, desde diferentes puntos de vista y sobre todo la 
ventaja de aplicar y rescatar lo mejor de cada método.  
Considerando las características de ambos enfoques, por una parte el 
enfoque cuantitativo al utilizar la recolección y el análisis de datos para 
contestar preguntas de investigación y probar hipótesis  establecidas  
previamente  y  al  confiar  en  la  medición  numérica,  el  conteo  y  la 




una población, y por otra  parte,  el  enfoque  cualitativo,  al  utilizarse  
primero  en  descubrir  y  refinar  preguntas  de investigación y al basarse 
en métodos de recolección de datos sin medición numérica, como las 
descripciones  y  las  observaciones  y  por  su  flexibilidad  se  mueve  entre  
los  eventos  y  su interpretación, entre las respuestas y el desarrollo de la 
teoría.  
Para desarrollar el presente trabajo se utilizó el enfoque mixto, en virtud de 
que ambos se entremezclan en la mayoría de sus etapas, por lo que es 
conveniente combinarlos para obtener información y conducirlo a una 
comprensión e interpretación lo más amplia del fenómeno en estudio.  
Para la realización del estudio se consideraron cuatro etapas que 
describiremos en el diseño de la investigación en el que se proporciona 
información detallada acerca de cómo se realizó el estudio, así, se abordará 
el tipo de investigación, los sujetos de estudio, como se determinó el tamaño 
de la muestra, el instrumento, y el procedimiento para la obtención de los 
resultados, de tal manera que al final se podrá verificar la veracidad y 
efectividad de la investigación.  
1.4.2.  DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN  
  
Considerando que el diseño de investigación es el plan de acción. Es decir, 
indica la secuencia de los pasos a seguir que le permiten al investigador 
precisar los detalles de las tareas de investigación y establecer las 
estrategias a seguir para obtener resultados positivos, además de definir la 
forma de encontrar las respuestas a las interrogantes que inducen al 
estudio, detallaremos el diseño de dos maneras:  
  







D x R : Diagnóstico de la realidad  
T  : Estudios teóricos o modelos teóricos  
P  : Propuesta  
Rc  : Realidad  cambiada  
  
Se utilizaron para el diagnóstico 34 profesionales (01 Directivo, 09 
Jerárquicos, 15 Docentes  09 Administrativos) tomados de la población del 
Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, distrito, 
provincia, región Cajamarca.   
  
1.4.3.  DISEÑO ANALÍTICO    
  
El plan de acción para el desarrollo del presente trabajo, consistió en la 
ejecución de las siguientes etapas que se detallan a continuación:  
Primera etapa: Se efectuó la evolución y el análisis tendencial de la Gestión 
Educativa con respecto a las características del Clima Organizacional de las 
Instituciones Educativas en el mundo, en Latinoamérica, en el Perú, en la 
región Cajamarca. Para ejecutar esta tarea, se utilizó el método histórico-
lógico.  
Segunda etapa: Se ejecutó el diagnóstico, con la utilización de una 









Leyenda:   
Rc   P   
T   




Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, 
probándose que las Relaciones Interpersonales entre Directico, 
Jerárquicos, Docentes y Administrativos es desfavorable, un clima 
organizacional que no garantiza brindar una educación de calidad.   
Ficha de Observación, que era administrada por el investigador en el 
momento de la observación.  
Tercera etapa: Como aplicación de la Variable Independiente se elaboró un 
Programa de Relaciones Interpersonales, el mismo que se desarrolló en 12 
sesiones de 02 horas cronológicas cada una, durante 03 meses, dirigidas  
a los miembros de la comunidad educativa del Instituto de  
Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, con el propósito de 
mejorar el Clima Organizacional.   
Cuarta etapa: Se validó la propuesta con la aplicación de la misma, y 
recolectando las evidencias con las mismas encuestas usadas para el 
diagnóstico, luego estos resultados se cotejaron con los del diagnóstico. Se 
hizo uso de métodos estadísticos y se aplicó el Microsoft Excel, para validar 
el instrumento de recolección de datos y graficar las tabulaciones de datos.  
1.4.4.  POBLACIÓN Y MUESTRA  
  
La población que se ha considerado para la presente investigación,  está  
representada por los miembros de la  comunidad educativa  del Instituto de 
Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca” que representan un 
total de 34 miembros (1 Directivo, 9 Jerárquicos, 15 Docentes y 9 
Administrativos). Es decir N=34.   
La muestra es todos los miembros de la  comunidad educativa  del  
Instituto de Educación Superior Tecnológico Público “Cajamarca”, a quiénes 
se les aplicará un cuestionario de entrada y salida.  
  





La recolección de datos se realizó con el uso de una ENCUESTA para el 
diagnóstico, elaborada por el autor, con una valoración tipo Likert, del 1 al 5 
y validada con el uso de la estadística y graficada con el programa Microsoft 
Excel para poder realizar un análisis adecuado de las tabulaciones de los 
datos recolectados.   
La Encuesta se aplicó a la totalidad de los miembros de la  comunidad 
educativa  del Instituto de Educación Superior Tecnológico Público  
“Cajamarca”, la cual tuvo que reajustarse en dos ítems por presentar 
correlación inversa. Afinado el instrumento, se realizó y aplicó la encuesta 
a los 34 miembros (1 Directivo, 9 Jerárquicos, 15 Docentes y 9 
Administrativos), en el periodo comprendido de Noviembre del 2018  y Mayo 
del 2019.  
Después de efectuado el diagnóstico, se procedió a aplicar la propuesta y 
observar al grupo experimental, en el periodo comprendido entre Noviembre 
del 2018  y Mayo del 2019, para determinar los cambios ejercitados y validar 
la propuesta.  
  
1.4.6.  TRATAMIENTO DE LA INFORMACIÓN  
  
Para el procesamiento de la información se utilizó en cálculo de respuestas 
tipo Likert. La primera tarea fue; analizar la Encuesta, con el objetivo de 
determinar la fiabilidad del instrumento.   
En lo que se refiere al trabajo de campo se procedió de la siguiente manera: 
La primera etapa consistió en efectuar el diagnóstico del problema. En la 
segunda etapa, se escogieron los miembros de la comunidad que 
conformarían el grupo experimental, en la tercera se aplicó al grupo 
experimental la propuesta o variable independiente y luego en la cuarta se 
volvió a observar al grupo mencionado, para finalmente comparar los 




fórmula:    (donde PT es la puntuación total en la escala y NT es el 
número de afirmaciones).   
  




























CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO  
  
2.1.    ANTECEDENTES DEL PROBLEMA  
  
En el trabajo de investigación “Formulación, aplicación y evaluación del plan 
de capacitación para mejorar las Relaciones Interpersonales”, Tesis para 
optar el grado de Magister en Educación con Mención Gerencia Educativa, 
en el año 2010, en La Institución: Universidad Andina Simón Bolívar - Sede 
Ecuador - Ecuador, realizado por Lilian Eugenia Méndez Toscano, el 
alcance de la investigación, está basada en aquella denominada: tipo de 
investigación /acción, en la que pretendo, por una parte y a la vez, averiguar 
la existencia y la naturaleza de los conflictos, estableciendo con los propios 
docentes, una propuesta de cambios positivos en las relaciones 
interpersonales y de esta manera, disminuir la alineación de conflictos entre 
los docentes del plantel, llegando a la siguiente conclusión, el hecho de 
demostrar que la escuela atravesaba una situación anómala en cuanto a 
sus relaciones interpersonales que si no se intervenía a tiempo podía 
acarrear serios conflictos entre los docentes; ya que el sin número de 
opiniones registradas en los diversos instrumentos en su mayoría se puede 
percibir un gran malestar y descontento con el manejo de la interrelación del 
grupo docente.  
Así también en el trabajo de investigación “Comunicación y Relaciones  
Interpersonales entre Directivos y Docentes”, Tesis de grado para optar al 
título de Magíster Scientiarum en Orientación Mención: Orientación 
Educativa, en el año 2009, en La Institución: Universidad del Zulia - Facultad 
de Humanidades y Educación - República Bolivariana de Venezuela, 
realizado por Licda. Maria Elizet Matos, la metodología que se utilizó fue de 
tipo descriptivo con diseño de campo no experimental, llegando a la 
siguiente conclusión: El proceso de comunicación entre los directivos y 
docentes del Núcleo Escolar Rural (NER) 365, del municipio Valera, Edo. 




tipo de investigación predomina la descendente, es decir, la que emana del 
director hacía en personal docente a su cargo. Este tipo de comunicación 
está conformado principalmente por órdenes, que deben ser acatadas y 
cumplidas que asegure el funcionamiento de la institución. Y en cuanto a 
las características de las relaciones interpersonales que existen entre los 
directivos y docentes del Núcleo Escolar Rural (NER) 365, del municipio 
Valera, Edo. Trujillo, se encontró que, al igual que el proceso de 
comunicación, predominan rasgos de dos o más dimensiones que denotan 
un desarrollo no favorable en este tipo de relación. Ello significa que el NER 
365 carece de elementos fundamentales, como el respeto que propicie el 
ambiente de armonía para que las relaciones interpersonales sean 
satisfactorias. La Comunicación Abierta, entendida como la fase ideal a 
desarrollar en el plano de las relaciones interpersonales, alcanzó el nivel 
más bajo: 1,77, correspondiente al criterio Malo del baremo. Esto asignó a 
la Dimensión de la Relación el valor de 2,95, criterio Regular en el baremo.   
A si mismo en el trabajo de investigación “Manejo de Conflictos y Relaciones 
Interpersonales del personal Directivo y Docentes de educación Básica 
Inicial”, Tesis para optar el grado de Magister Scientiarum en Gerencia 
Educativa, en el año 2010, en La Institución: Universidad Rafael Urdaneta - 
Maracaibo, realizado por Julyemil Osteicoechea, siendo un estudio de tipo 
descriptico, de campo y correlacional, con un diseño no experimental, 
transeccional, llegando a la siguiente conclusión, que a medida que el 
gerente maneje de manera asertiva los conflictos, en la misma medida 
mejoraran las relaciones interpersonales entre directivos y docentes en las 
instituciones educativas.  
Del mismo modo en el trabajo de investigación “Relaciones  
Interpersonales en la Función Docente”, Tesis para optar el grado de 
Magister en Orientación Educativa, en el año 2012, en La Institución: 
Universidad del Zulia - Facultad de Humanidades y Educación - República 
Bolivariana de Venezuela, realizado por Lcda. Iris R. Pernía M., Fue un 




investigación correlacional - descriptivo, llegando a la siguiente conclusión, 
en función del referente teórico, según Shutz, las necesidades de inclusión, 
control y afecto de las relaciones interpersonales de los docentes del Liceo 
Militar Jáuregui son inadecuadas. Pues se evidencia en los cuadros 3, 8 y 
14, que el grupo de docentes que participó en el estudio no ha logrado cubrir 
de forma satisfactoria dichas necesidades en el entorno laboral.  
De la misma forma en el trabajo de investigación “Programa Sembrando  
Amistad en el Clima Organizacional de los trabajadores de la I.E. “Javier 
Heraud”, Tesis para optar el grado de Magister en Educación con Mención 
Docencia y Gestión Educativa, en el año 2009, en La Institución: 
Universidad Cesar Vallejo – Perú, realizado por Mabel Miriam Cuadros Flor, 
ésta investigación ha utilizado el diseño de investigación experimental puro 
“Pre Test y Post Test” con dos grupos (experimental y control), para llegar 
a la siguiente conclusión, que existe diferencia significativa en las 
dimensiones del clima organizacional en el promedio del pre test con el post 
test del grupo experimental, lo que indica que la aplicación del programa 
“Sembrando Amistad” tiene efectos significativos en el mejoramiento del 
ambiente laboral (clima organizacional) y por ende en el desempeño laboral, 
quedando así demostrado la eficacia del programa.  
Así también en el trabajo de investigación “El Clima organizacional en una 
Institución Tecnológica de Educación Superior”, Tiempo de Educar, en el 
año 2001, en La Institución: Universidad Autónoma del Estado de México - 
México, realizado por Rosalinda Vázquez Martínez y Javier de J. 
Guadarrama Granados, se utilizo la siguiente metodología a través de la 
aplicación de un cuestionario que mide diez variables; las respuestas se 
agruparon de acuerdo con los Sistemas de Administración de Likert: 
explotador autoritario, benevolente autoritario, consultivo y participativo, 
llegando a la siguiente conclusión, de este análisis se proponen las 
estrategias a seguir por la Dirección del Instituto, basadas en la capacitación 




Feliú (2005), realizó una investigación titulada: “Evaluación de las 
Relaciones Interpersonales, el Clima Organizacional y la Satisfacción de los 
Empleados de la compañía Cigarrera Bigott de Venezuela”, cuyo objetivo 
fue: Evaluar las relaciones interpersonales, el clima organizacional y la 
satisfacción de los empleados de la compañía Cigarrera Bigott de 
Venezuela. Los aspectos que resultaron mejor ponderados por los 
empleados en cuanto al clima organizacional fueron la definición de visión, 
misión y valores de la empresa, así como la concordancia entre esto y los 
objetivos de sus empleados. Los items peor ponderados fueron el 
conocimiento por parte de los empleados de los avances y logros de otras 
áreas de la empresa, lo que guarda relación con el funcionamiento de los 
canales de comunicación, el rol que ejercen los supervisores y la valoración 
del desempeño de los trabajadores. En total, la media para el clima 
organizacional fue de 4,42 puntos en un rango de puntuación del 1 al 5.    
  
2.2.    BASE TEÓRICA  
2.2.1.   LAS RELACIONES INTERPERSONALES  
  
Se pueden definir como las interacciones diarias que permiten a las 
personas compartir, cooperar, establecer metas comunes y particulares. En 
el campo educativo el aprovechamiento de las potencialidades que posee 
el factor humano depende fundamentalmente de las decisiones que se 
adopten haciendo uso de las comunicaciones como medio eficaz para el 
establecimiento de relaciones sanas y productivas. Así mismo, las 
relaciones interpersonales consisten en la interacción recíproca entre dos o 
más personas. Involucra los siguientes aspectos: la habilidad para 
comunicarse efectivamente, el escuchar, la solución de conflictos y la 
expresión auténtica de una persona.  
Puede decirse que para lograr el establecimiento de relaciones 




demostradas son factores claves para intercambiar las propias 
experiencias, tomando en cuenta los valores y creencias de cada uno de los 
actores del proceso. En este sentido las actitudes derivadas de la 
personalidad de cada individuo inciden sobre las relaciones que establece 
con sus semejantes. (Matos, 2009, p.55)  
De igual forma, para poder entender como son las relaciones 
interpersonales entre los empleados de la organización es importante tener 
en cuenta que un grupo es por lo general, un número de personas que 
interactúan entre sí, se identifican sociológicamente, y se sienten miembros 
del mismo. Además, los grupos pueden ser formales e informales: los 
primeros son aquellos que existen en la organización en virtud del mandato 
de la gerencia para realizar tareas que contribuyan al logro de los objetivos 
organizacionales y los segundos son grupos de individuos cuyas 
experiencias laborales comunes desarrollan un sistema de relaciones 
interpersonales que van más allá de aquellos establecidos por la gerencia.  
  
Lo ideal es que la gerencia propicie y facilite la evolución de los grupos de 
trabajo para que se conviertan en equipos de trabajo. Un grupo se convierte 
en equipo cuando los miembros del grupo están centrados en ayudarse 
entre sí para alcanzar una(s) meta(s) de la organización. Se debe buscar 
que los equipos sean eficaces, es decir, que logren ideas innovadoras, 
alcancen sus metas y se adapten al cambio; sus miembros deben estar 
altamente comprometidos tanto con el equipo como con las metas de la 
organización.  
Por lo tanto, son altamente estimados por la gerencia, se reconocen y 
recompensan sus resultados. Si los empleados de la organización 
conforman equipos de trabajo sus relaciones interpersonales se mejorarán 
notablemente puesto que se hará satisfactorio el trabajo se desarrollará la 
confianza mutua entre los miembros del equipo, entre el equipo y la 
gerencia; se mejorará la comunicación entre los miembros del equipo con 




organización cualquiera, sino para una en particular; surge así un 
sentimiento de identidad, de compromiso hacia ella. Por lo tanto, los 
temores se minimizan, el personal entiende más a sus directivos, estos a su 
vez comprenden más a sus empleados.  
Las relaciones humanas o interrelaciones personales en el ámbito laboral 
de los organismos sociales, entre ellos la escuela, están influenciadas, por 
la línea de autoridad o cadena de mando, desde la cual se establecen los 
canales de comunicación, los cuales son extendidos a toda la estructura 
conformada por el personal y que constituyen el principal elemento para el 
funcionamiento adecuado de la organización. Estas relaciones implican la 
vinculación de cada persona con su trabajo, de cada persona con su jefe, y 
de cada miembro con el resto de las personas. (Matos, 2009, p.56)  
Es así que relaciones personales se desarrollan en todos los organismos 
sociales, particularmente en áreas de trabajo, en las que la comunicación 
es altamente pertinente. Sin embargo, este hecho no es exclusivo del 
ámbito laboral, pues todas las personas establecen numerosas relaciones 
a lo largo de la vida como las que se dan con los padres, hijos, amigos, 
compañeros de estudio o de trabajo propiamente. A través de ellas, 
intercambian formas de sentir, de ver la vida; también comparten 
necesidades, intereses y afectos. Estas relaciones se basan, de acuerdo a 
Zaldívar (2004), en la interacción no sólo con la persona sino con sus 
propias experiencias, sentimientos, valores, conocimientos y formas de 
vida, totalmente diferentes unos de otros.  
Precisamente, en esa diferencia, reside la gran riqueza de las relaciones 
humanas, ya que al ponerse en contacto se intercambian y construyen 
nuevas experiencias y conocimientos; pero en esa diferencia está también 
la dificultad para relacionarse, pues se tiene que hacer un esfuerzo para 
lograr comprenderse y llegar a acuerdos. Cuando se establecen relaciones 
con otras personas, se espera reciprocidad, esto quiere decir que se desea 





De forma similar, la interacción recíproca entre dos o más personas que 
involucran las relaciones interpersonales, se deben evaluar ciertos aspectos 
para la convivencia en sociedad. En este sentido Chiavenato (2001), 
sostiene que “las personas trabajan y se esfuerzan por convivir con sus 
semejantes en grupos sociales o en organizaciones”.  
  
2.2.2.   TEORÍAS  DE RELACIONES INTERPERSONALES  
  
El hombre como ser social se esmera en cultivar relaciones con los demás 
para lograr la cooperación y el entendimiento, este conlleva a la estabilidad, 
armonía, respeto, y productividad laboral, además de fomentar la 
colaboración con los otros.  
En este sentido, señala Drucker (1992), que las relaciones interpersonales 
deben ser entendidas como “una relación de trabajo” y agrega que toda 
relación interpersonal para ser efectiva requiere de buena comunicación, 
trabajo en equipo, el autodesarrollo y el desarrollo de las otras personas. En 
el mismo enfoque, Viera (2006) afirma que las relaciones interpersonales 
están relacionadas con el arte de manejar a los demás.  
De forma similar, Chiavenato (1999), comenta que “cuando más integrado 
está el grupo de trabajo, mayor será la disposición de producir” (p.126). En 
este sentido en las relaciones formadas por la interacción de los sujetos, se 
pueden distinguir factores tales como, relación del líder con sus 
subordinados y la toma de decisiones que pueden lograr un clima 
organizacional tanto favorable como desfavorable para la organización. 
Estos factores se pueden presentar en la formación y establecimiento de 
relaciones mediatizadas en el medio educativo y evidenciado por los sujetos 
de estudio.  
En esta corriente, Murillo (2007), determina que “los temas centrales en las 




comportamiento de las organizaciones son el liderazgo y autoridad, 
comunicación y estructura organizacional”. En consecuencia, estos factores 
se entrelazan para que en una  organización el factor humano intervenga  
de tal forma que el  resultado supremo llegue a un clima organizacional 
estable. Es así, como la relación del líder con los subordinados generan 
relaciones interpersonales, la toma de decisiones del líder provoca 
relaciones favorables o desfavorables, y en conjunto las relaciones que se 
desprenden de tales combinaciones originan el clima organizacional.  
De igual enfoque, Trinidad (2003), considera que las relaciones 
interpersonales, son reciprocas entre dos o mas personas, donde de 
involucran varios aspectos como la comunicación, el saber escuchar, 
solucion de conflictos, la expresion auténtica de cada quien, es por eso, que 
para obtener un buen desenpeño laboral en las instituciones educativas se 
debe medir con estos factores el comportamiento organizacional.   
Las diferentes teorías, deja ver que si existen buenas relaciones 
interpersonales, se puede evidenciar un  clima organizacional armónico, y 
en particular con mayor relevancia y dependencia en el ámbito laboral. Esta 
vinculación va a determinar el cumplimento de funciones del personal, su 
nivel de participación en las acciones de la organización, entre ellas la toma 
de decisiones y el aporte de soluciones a los problemas que puedan surgir.  
También, esta vinculación entre relaciones interpersonales y clima 
organizacional son determinantes en el logro de los objetivos o metas 
organizacionales, y en el caso de la organización educativas, contribuye a 
definir su cultura organizacional y a determinar el grado de cohesión del 
personal, la formación de grupos o equipos de trabajo.  
Para, Robbin (1996), “Existen varios factores que moldean y que a veces 
distorsionan la percepción en las relaciones interpersonales. Estos factores 
residen en el perceptor, en el objeto (objetivo) que va a percibirse y en el 





Perceptor: Cuando un individuo mira un objeto e intenta interpretar lo que 
ve; en la interpretación influyen mucho las características personales del 
perceptor individual. Entre las más importantes características personales 
que afectan la percepción se encuentran las actitudes, los motivos, 
intereses, experiencia anterior y expectativas. Las actitudes se adquieren 
de los padres, maestros, miembros del grupo de personas de la misma edad 
y en general, durante el proceso de socialización.  
Las necesidades o motivos insatisfechos estimulan a las personas, 
pudiendo ejercer una fuerte influencia sobre sus percepciones, del mismo 
modo, los intereses personales difieren de persona en persona, donde estas 
perciben aquello con lo cual es posible relacionarse.   
Objeto: Las características del objeto que está siendo observado, pueden 
influir en lo que se percibe, por lo tanto, el movimiento, sonido, tamaño y 
otros atributos de los objetivos configuran la forma en que se observa.   
Como los objetivos no son contemplados en aislamiento, la relación entre 
un objeto y su fondo influye en la percepción, del mismo modo que la 
tendencia a agrupar las cosas que se hayan cerca una de otra, o se 
parecen.   
Situación: Es importante el contexto dentro del cual se observan los objetos 
o sucesos. Los elementos del ambiente circundante influyen en la 
percepción. El tiempo en que su objeto o hecho, se observa, puede influir 
en la atención, lo mismo que el sitio, iluminación, temperatura u otros 
factores situacionales.   
Dentro de este contexto, la percepción se constituye como la visión del 
mundo que tiene un individuo. Las personas perciben su medio en un marco 
de referencia organizado que han creado a partir de sus propias 
experiencias y valores. Sus problemas, intereses y antecedentes controlan 




Todas las personas establecemos numerosas relaciones a lo largo de la 
vida, como las que se dan con los padres, los hijos e hijas, con amistades o 
con compañeros y compañeras de trabajo y estudio. A través de ellas, se 
intercambian formas de sentir y de ver la vida; también comparten 
necesidades, intereses y afectos. A estas relaciones se les conoce como 
relaciones interpersonales. (Pernía, 2012, pp. 51-52)  
Lo que resulta increíble es que día a día, se puede relacionar con tantas 
personas considerando que, como dice el refrán, "cada cabeza es un 
mundo", con sus propias experiencias, sentimientos, valores, conocimientos 
y formas de vida.  
Precisamente, en esa diferencia, reside la gran riqueza de las relaciones 
humanas, ya que al ponerse en contacto intercambian y construyen nuevas 
experiencias y conocimientos; pero en esa diferencia está también la 
dificultad para relacionarse, pues tiene n que hacer un esfuerzo para lograr 
comprenderse y llegar a acuerdos.  
 Esto último no resulta tan complicado, si se toma en cuenta que la mayor 
parte de las personas comparten algunas ideas, necesidades e intereses 
comunes; por eso, dicen que las relaciones interpersonales son una 
búsqueda permanente de convivencia positiva entre hombres y mujeres, 
entre personas de diferente edad, cultura, religión o raza.  
En ocasiones, las diferentes formas de pensar y actuar pueden llevar a 
relacionarse con desconfianza o a vivir conflictos, pero valorar a los demás, 
aceptar que hay diferencias entre una y otra persona y tratar de 
comprenderse, puede ayudar a superar estos obstáculos.  
Cada uno tiene el derecho de elegir con quién relacionarse, cómo y cuándo. 
Tienen también el derecho de esforzarse para que la relación con los demás 




Cuando se relaciona con los demás, se espera reciprocidad, esto quiere 
decir que se desea dar, pero también recibir; escuchar y ser escuchados, 
comprender y ser comprendidos.  
Uno de los aspectos más importantes de las relaciones entre las personas 
es la comunicación, ya que a través de ella logramos intercambiar ideas, 
experiencias y valores; transmitir sentimientos y actitudes, y conocernos 
mejor. La comunicación nos permite expresarnos y saber más de nosotros 
mismos, de los demás y del medio en que vivimos.  
Antes de nacer, ya hay comunicación con los padres al escuchar sus voces, 
sus movimientos y responder a ellos con movimientos dentro del vientre de 
la madre y una vez que se nace, se comunica con los balbuceos y primeras 
palabras, con el llanto o con las sonrisas.  
  
La comunicación sirve para expresar lo que se siente, lo que se necesita y 
lo que se piensa de los demás, para entender el mundo que los rodea y para 
ser escuchados; también, para conocer a las personas con las que se 
relacionan diariamente.  
A pesar del papel tan importante que tiene la comunicación en la vida, no 
siempre se da de manera fácil. Por ejemplo, a veces al comunicarse con 
personas con las que se tiene diferencias de edad, de sexo, de escolaridad, 
se puede pensar que no se entienden, que no hablan el mismo idioma; eso 
puede desanimar y hacer sentirse incomprendidos, pareciera que hubiera 
una barrera para relacionarse.  
Estas diferencias, aparentemente separan "todo un océano", pero si lo 
piensan bien y le sacan provecho a lo que pueden aprender de los demás, 
se logrará transformar en beneficios esas limitaciones.  
Para Martínez (2004), existen ciertos conflictos que distorsionan las 
relaciones entre los miembros de cualquier organización, dichos conflictos 




los departamentos dentro de una organización no comparten las mismas 
metas y esto crea conflictos interpersonales. Relaciones estructurales: el 
hecho de que las organizaciones estén diferenciadas de manera horizontal 
y vertical y con una jerarquía de autoridad, ocasiona conflictos que impiden 
el uso apropiado del potencial de los individuos. Recursos escasos: cuando 
en una organización no existen suficientes recursos para satisfacer las 
necesidades de todos los miembros surge el conflicto y éste puede 
ocasionar insatisfacción y desinterés hacia la labor que se realiza. 
Distorsiones en la comunicación: son ocasionadas por deficiencias a nivel 
semántico o en los canales de comunicación, en algunas ocasiones son 
intencionales y se manifiestan en la lucha por alcanzar el poder. Diferencias 
individuales: en muchas ocasiones las personas difieren en términos de sus 
valores, actitudes, expectativas, personalidades y percepciones; estas 
diferencias al no ser controladas limitan la participación de los individuos 
dentro de los grupos de trabajo.  
No obstante para lograr superar estos conflictos es fundamental hacer uso 
de algunas técnicas de cambio organizacional como ignorar o evitar los 
problemas, suavizarse dándole menos importancia a las diferencias y 
haciendo énfasis en los puntos de interés común; enfrentarse abiertamente, 
tratando de analizar las diferencias entre los miembros del grupo, someterse 
al análisis y solución de un poder jerárquico a un nivel administrativo más 
alto o alguien de fuera que esté capacitado para manejar el conflicto. 
(Matos, 2009, p. 57)  
Características de las Relaciones Interpersonales .Según Oliveros (2004: 
512), al establecer las características de las relaciones interpersonales se 
debe tomar en cuenta diversos aspectos como lo son: Honestidad y 
sinceridad, Respeto y afirmación, Compasión, Compresión y sabiduría,   
Habilidades interpersonales y Destrezas.  Según Cruz (2003: 25), “el éxito 
que se experimenta en la vida depende en gran parte de la manera como 
nos relacionemos con las demás personas, y la base de estas relaciones 




que solemos hablarles a aquellos con quienes usualmente entramos en 
contacto a diario, nuestros hijos, esposos, amigos o compañeros de trabajo. 
Muchas veces, ya sea en forma pública o privada, se hacen referencia a 
otras personas en términos poco constructivos, especialmente cuando ellas 
se encuentran ausentes. Siempre se ha creído que es una buena regla el 
referirse a otras personas en los términos en que se quisieran que ellos se 
refiriesen a otros.  
Relaciones Personales de Maslow, Vygoshy y Rogers  en la Educación. En 
cuanto a las relaciones interpersonales, las personas necesitan una de otra 
sencillamente para ser más humanos, para ser más humanos debemos 
tener contacto y comunicación con las personas, de esta manera la relación 
que se establezca, es lo que se ha construido entre ambas partes. Maslow 
(2004), en su teoría de la personalidad  considera que las relaciones 
interpersonales como una de las necesidades  sociales, el ser humano para 
poder establecer contacto con la sociedad, tiene que tener un contacto 
inmediato con el entorno que lo rodea, nos relacionamos para sentir la 
aceptación dentro de la sociedad, se dan las relaciones interpersonales 
entre muchas personas, entre los padres e hijos, que aprendemos de ellos, 
como nos tratamos y dirigimos entre sí, entre los amigos (as) que 
observamos de ellos, que copiamos y corregimos, como nos damos el 
afecto para poder seguir construyendo esa amistad, en el mundo exterior 
con compañeros de estudios, para poder entender y aceptar cuando nos 
hacen críticas constructivas, intercambio de ideas y opiniones y así 
reconocer lo que nos están transmitiendo, diferentes gustos y sentimientos 
de unos y otros. Todas estas relaciones interpersonales las vivimos a diario 
no todas las relaciones interpersonales son buenas, hay personas que no 
saben relacionarse, tienen falta de comunicación y desconfianza entre sí, 
se debe hacer un esfuerzo para poder tener mutuos acuerdos y así 
establecer una comunicación agradable entre ambas partes y convivir de 





La comunicación en las relaciones interpersonales, es un aspecto esencial, 
en el proceso de la comunicación se puede hacer el intercambio de ideas y 
opiniones entre los participantes, de este modo se puedan expresar 
sentimientos y emociones, las relaciones interpersonales para los seres 
humanos es una necesidad básica, que permite comunicarnos, debemos 
destacar la importancia de las mismas, en cuanto al ámbito educativo, con 
respecto a su intervención en el proceso de enseñanza - aprendizaje de los 
estudiantes.   
Vygotsky en su teoría psicológica socio-cultural, nos explica como el 
contexto aporta conocimientos al aprendizaje de una persona, 
convirtiéndose  la interacción social en el motor del desarrollo de una 
persona, se deber tomar en cuenta la importancia del contexto social y la 
capacidad de imitación de las personas, en cuanto a los niños, ellos 
adquieren aprendizaje de su entorno y de lo que observan, lo que les 
permitirá imitarlo y aprenderlo. Vygotsky es el modelo más destacado del  
desarrollo de la interacción en el campo de la enseñanza, entendida como 
un proceso de construcción social entre el profesor, los alumnos y los 
contenidos de aprendizaje y llevada a cabo mediante el lenguaje, cualquier 
sistema de comunicación debe permitir crear un contexto de entendimiento 
y términos de referencia compartidos. Según Vygotsky la única forma eficaz 
de enseñar es la que va un poco por delante del desarrollo y lo dirige, ya 
que sin este adelanto, la enseñanza no sería suficiente para las 
necesidades de los alumnos, o situándolo a nivel del desarrollo real y del 
desarrollo potencial, la finalidad seria llegar a un sistema de conocimientos 
compartidos en el que el alumno adquiere los conocimientos del maestro ,el 
aprendizaje se produce en un escenario de interacción social privilegiado 
que es la escuela, en la cual tiene lugar el proceso del andamiaje ,este 
concepto fue introducido por Bruner  y nos sirve para explicar cómo ejerce 
la influencia activa del profesor en la zona del desarrollo próximo del 
alumno, con esta idea se quiere poner de manifestó la necesidad de apoyo 
que el educador presta al aprendiz y el carácter transitorio de los mismos , 




alumno va alcanzando cuotas de autonomía y de control  en el aprendizaje 
, así las relaciones interpersonales en ocasiones pueden servir para el 
desarrollo de uno mismo, como es el caso del profesor - alumno en la 
escuela , el proceso del andamiaje requiere la variación constante, tanto 
cualitativa como cuantitativa, de las formas de ayuda que el profesor ofrece 
a los alumnos dependiendo de las necesidades que estos vayan teniendo. 
Las relaciones interpersonales y la forma que tengamos de tratar a las 
personas que nos rodean puede ser determinante para su conducta futura 
e incluso condicionar los actos de las personas con las que nos 
relacionamos. Carl Rogers, considera que el hombre es positivo por 
naturaleza, y por ello requiere respeto absoluto y aceptación incondicional, 
especialmente en cuanto a sus aspiraciones de superación; por ello, el 
respeto que se le tiene cobran una importancia tal que se les consideran 
factores que favorecen u obstaculizan (de faltar) la personalidad, la 
aceptación y respeto deben estar enraizados en la personalidad del 
docente, formar parte esencial de su ser,  aceptarse a sí mismos , está 
centrada en la personalidad Rogers (1985), en su teoría de las relaciones 
interpersonales nos explica como una relación interpersonal puede 
deteriorarse o mejorarse, para mejorar la manera en la que se forma una 
relación entre varias personas, puede tomarse en cuenta la experiencia 
adquirida y el deseo mutuo de tener una comunicación recíproca, ya que 
para tener una relación interpersonal tenemos que tener una comunicación 
afectiva y relacionarse entre los mismos y así de esta forma engrandecer la 
relación. Al enfocarnos en esa satisfacción de las relaciones, debemos 
comprender que al satisfacer ese deseo de relacionarnos con los demás, 
estamos satisfaciendo una de nuestras necesidades básicas, lo que 
convierte a las relaciones interpersonales en una de las necesidades 
fundamentales de los seres humanos.    
De acuerdo a estos teóricos Silviera (2014), explica que las bases de las 




o La percepción: Es la impresión que los demás tienen acerca de uno 
mismo, se convierte en la base en la que giran las reacciones, 
pensamientos, entre otros.  
o La primera impresión: Es determinante en las relaciones 
interpersonales, se determina el trato hacia los otros y la tendencia a 
mantenerlo.  
o La simplificación: Se refiere a la tendencia de reducir todo aquello que 
se percibe en los demás en la primera impresión, en este proceso el 
ser humano piensa inmediatamente de lo particular a lo general, al 
calificar a las personas del entorno sólo por los aspectos parciales y 
no en conjunto como individuo.   
o El persistir: el ser humano tiende a persistir en la imagen primaria que 
se tienen acerca de las personas  
Zupiría (2015) clasifica cuatro tipos de relaciones interpersonales de las 
cuales se desglosa la siguiente explicación: o Relaciones íntimas/ 
superficiales, se satisfacen deseos y afecciones.   
o Relaciones personales / sociales, dan el punto de referencia en las 
relaciones interpersonales, estas son tres: Identidad personal, 
identidad social e identidad humana. La identidad personal es 
estrictamente individual, cuando se habla de identidad social se hace 
referencia a la interacción entre un grupo de personas y la pertenencia 
de un grupo social, las interacciones sociales relativamente toma 
prioridad la identidad social y ocurre lo que se llama 
despersonalización, que es dejar las concepciones personales y 
adquirir las del grupo al que se pertenece. La identidad humana se 
construye mediante experiencias, vivencias y emociones a lo largo de 
la vida del ser humano.  
o La relación amorosa, este tipo de relación está conformado por tres 




plantea diversos tipos de interacciones, las cuales son: A. Amistad: 
Relación en la que abundan aspectos íntimos y de personalidad, B. 
Relación pasional: Predomina la pasión, C. Relación formal: 
Predominan aspectos legales, D. Relación romántica: En esta 
interacción se combina la pasión y la intimidad, E. Apego: Se combina 
la intimidad con el compromiso, F. Relación fatua: Predomina la pasión 
y el compromiso, G. Amor pleno: En esta se conjuga de manera 
igualitaria el compromiso, intimidad y pasión.  
Los estilos de relaciones interpersonales:   
o Estilo agresivo, construyen relaciones basadas en agresiones, 
acusaciones y amenazas.  
o Estilo manipulador, se basa en la utilización de los procesos cognitivos 
y lógicos de la persona que se relaciona con su entorno.  
o Estilo pasivo: Estas son personas que dejan que la mayoría de los que 
le rodean decidan sobre él, no tiene capacidad para defender 
opiniones y pensamientos propios. o Estilo asertivo: Es la persona que 
defiende sus derechos e intereses.   
2.2.3.   CLIMA ORGANIZACIONAL  
Del planteamiento presentado sobre las definiciones del término, se infiere 
que el clima organizacional es: “El ambiente de trabajo percibido por los 
miembros de la organización y que incluye estructura, estilo de liderazgo, 
comunicación, motivación y recompensas, todo ello ejerce influencia directa 
en el comportamiento y desempeño de los individuos.” Las definiciones de 
clima organizacional explican que:  
o El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo.  
o Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente.  




o El Clima es una variable que interviene entre los factores del sistema 
organizacional y el comportamiento individual.  
  
Estas características de la organización son relativamente permanentes en 
el tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra 
dentro de una misma institución.  
El clima organizacional tiene las siguientes características: (Díaz, López,  
& Valencia, 2011, p.33) o  El clima es un concepto molecular y sintético 
como la personalidad. o  El clima es una configuración particular de 
variables situacionales.  
o Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede 
seguir siendo el mismo.  
o El clima tiene una connotación de continuidad pero no de forma tan 
permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de 
una intervención particular.  
o El clima está determinado en su mayor parte por las características, 
las conductas, las aptitudes, las expectativas de las personas y por las 
realidades sociológicas y culturales de la organización.  
o El clima es fenómeno lógicamente exterior al individuo, quien, por el 
contrario puede sentirse como un agente que contribuye a su 
naturaleza.  
o El clima es fenómeno lógicamente indistinto a la tarea, de tal forma 
que se pueden observar diferentes climas en los individuos que 
efectúan una misma tarea.  
o El clima está basado en las características de la realidad externa tal 




o Puede ser difícil describirlo con palabras, aunque sus resultados 
pueden identificarse fácilmente.  
o Tiene consecuencias sobre el comportamiento.  
o Es un determinante directo del comportamiento por que actúa sobre 
las actitudes y expectativas.  
Toda organización y especialmente las educativas necesitan de un clima 
apto, confortable que asegure el bienestar de los que allí interactúan. El 
clima escolar según Ruiz (2002), hace referencia a la calidad ambiental 
dentro de la organización y sería un compuesto de cuatro elementos: su 
ecología (aspectos físicos y materiales) su medio (dimensión social, 
características del individuo en el aula, su sistema social (relaciones de 
personas o grupos de su cultura y el aspecto social (interesada en los 
sistemas de creencias, valores y estructuras cognitivas). Es decir, existe un 
clima social que se refiere a las relaciones interpersonales entre profesores 
y directivos, directivos y personal no docente, alumnos, padres y 
representantes, entre otros.  
Por su parte, señala Gairin (2002), que una primera aproximación al cual 
permitiría referenciar a la atmósfera institucional o ambiente que se percibe 
como consecuencia de la interacción de los diferentes componentes 
organizativos, en especial de las relaciones interpersonales. A esta idea 
ocurre el citado autor a definir el clima como el ambiente de una institución 
educativa determinada por todos aquellos factores físicos, elementos 
estructurales, personales, funcionales y culturales de la institución que, 
integrados interactivamente en un proceso dinámico específico, confieren 
un peculiar estilo o tono a la institución, condicionante a su vez de distintos 
productos educativos.  
Sobre la base de las ideas expuestas, los factores del Clima Organizacional 
de acuerdo a Goncalves (2006), dan lugar a un determinado clima, en 




determinados comportamientos en los individuos, e inciden en la 
organización, de tal modo, destaca los siguientes factores:  
a. CONDICIONES DE TRABAJO  
En todo sitio de trabajo están presentes las condiciones de trabajo, las 
cuales en ocasiones no son las más apropiadas para el rendimiento de los 
individuos. En algunos casos, dichas condiciones no se adaptan al tipo de 
labores realizadas por cada individuo, lo cual, afecta el desarrollo de las 
actividades laborales. Las condiciones de trabajo son todos los factores 
ambientales que facilitan o no la ejecución de las labores del empleado, 
destacando que las condiciones de trabajo no son más que los elementos 
presentes en el área de trabajo.  
o CONDICIONES FÍSICAS DE TRABAJO  
El ambiente físico comprende todos los aspectos posibles, desde un estar 
situado a la salida de una fábrica hasta la ubicación y diseño del edificio, sin 
mencionar otros como la iluminación, el ruido que llegan hasta el lugar de 
cada empleado. Además de estudiar el diseño del lugar de trabajo, los 
psicólogos industriales han efectuado amplias investigaciones sobre 
determinados factores determinantes del clima como lo son: iluminación, 
ruido, calor, música, temperatura y humedad.  
o ILUMINACIÓN  
La calidad del trabajo disminuye cuando no hay una buena iluminación o 
iluminación defectuosa, sobre todo cuando deben hacerse operaciones de 
mucho cuidado, originando que la persona que realiza el trabajo sufra de 
trastornos visuales. Al abordar el tema de iluminación, en esta investigación, 
es preciso atender varios factores muy importantes: intensidad y distribución 
del resplandor así como la naturaleza de la fuente luminosa.  
La intensidad o grado de brillantez, deberá depender de la tarea a realizar, 
por ejemplo una secretaria deberá tener una intensidad de luz, la cual, 




necesita un cuarto oscuro para revelar las fotos. Otro factor, es la 
distribución de la luz en la sala o el área de trabajo. Lo ideal es que la luz 
se distribuya de manera uniforme en todo el campo visual, de tal manera 
que se pueda evitar la fatiga ocular.  
Agregando otro factor que reduce la agudeza visual y ocasiona fatiga, es el 
resplandor, que se debe a una luz de mayor intensidad que es diferente a 
la que está acostumbrado el ojo, el resplandor no solo ocasiona fatiga visual 
si no también disminución visual, que a su vez ocasiona el cansancio visual, 
que de no solucionarse la situación produce dolores de cabeza.  
o RUIDO  
En lugares como la calle la oficina, en el aula, se puede sentir la 
contaminación sonora que es aquella producida por el ruido, dificultando 
impartir el proceso enseñanza aprendizaje de manera efectiva. En todo 
ambiente, el ruido altera los nervios, impide conciliar el sueño y produce 
problemas físicos como la sordera. La unidad básica para medir el ruido es 
el decibel. Desde el punto de vista psicológico, es una medida de intensidad 
subjetiva de sonido, cero decibeles es el umbral auditivo, es decir, el sonido 
más débil que percibe el oído humano. La intensidad del ruido por tiempo 
prolongado puede dañar el oído y por ende el individuo ira perdiendo la 
concentración en la capacidad de análisis, resolución de problemas, y lo 
más importante la audición.  
  
o MÚSICA  
En la actualidad, se advierte que, son muchas las oficinas en las cuales 
instalan música de fondo; lo mismo que ocurre con el calor, se ha cosechado 
la hipótesis exagerada sobre el efecto que la música ejerce sobre la 
producción al igual que la satisfacción de los trabajadores. Se afirma que se 
ven más felices, ponen más de su empeño en sus labores, faltan menos y 





o TEMPERATURA Y HUMEDAD  
Con respecto a los efectos de la temperatura como también la humedad 
estas varían de acuerdo al estado de ánimo, la capacidad de trabajo e 
incluso el bienestar físico y mental. El estado del tiempo, al igual que la 
temperatura afecta en forma diferente; hay quienes se sienten más 
contentos, dinámicos, activos, cuando hace frió, otros prefieren el calor. 
Algunos muestran profunda depresión cuando llueve durante varios días, 
otros apenas se percatan del mal tiempo.  
  
o VENTILACIÓN  
Todo establecimiento, taller o local de trabajo de cualquier naturaleza, 
deberá tener un volumen de aire, no inferior a los metros cúbicos por 
persona y una altura mínima de dos metros con sesenta centímetros. Visto 
de este modo, todos los factores antes mencionados, se relacionan con un 
ambiente laboral necesario para que la alta dirección logre contribuir a que 
conjuntamente con su personal alcancen los objetivos planteados.  
b. MOTIVACIÓN  
La motivación es considerada como un instrumento que permite a los 
gerentes ordenar las relaciones laborales en las organizaciones. En la 
medida que los administradores descubren que mueven a las personas que 
trabajan para ellos, en esa medida pueden adaptar las asignaciones y 
recompensas laborales a sus expectativas y deseos, obteniendo mejores 
resultados. Por su parte, Daft & Marcic (2005), definen la motivación al logro 
como “el seguimiento, dirección y persistencia de un  
comportamiento”. Es decir, las fuerzas internas o externas de una persona 
que le dan lugar entusiasmo y persistencia para seguir un cierto curso de 
acción. Plantean estos mismos autores que la motivación de los incide 




administrador es canalizar la motivación hacia el logro de las metas 
organizacionales.  
Similarmente, Robbins & Coulter (2005), señalan que la motivación de logro 
“se refiere al proceso responsable del deseo de un individuo en realizar un 
gran esfuerzo para lograr los objetivos organizacionales, condicionado por 
la capacidad de satisfacer alguna necesidad individual” igualmente 
destacan que “está constituida por todos aquellos factores capaces de 
provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo”; igualmente 
señalan, que es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas 
de la organización, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna 
necesidad individual.  
  
Es necesario aclarar, que se hablan del logro de objetivos organizacionales, 
porque el enfoque de la investigación está inmerso en el puesto de trabajo. 
Por consiguiente, un motivo de logro, es aquello que impulsa a la persona 
a actuar de determinada manera o, por lo menos que origina una propensión 
hacia un comportamiento específico provocado por factores internos y 
externos. Es decir, el elemento esfuerzo es una medida de la intensidad o 
impulso para lograr los objetivos organizacionales.  
Por su parte, Chiavenato (2008), afirma que la motivación al logro es uno de 
los factores internos que requiere mayor atención. Asimismo, destaca que 
si un mínimo de motivación de conocimiento es imposible comprender el 
comportamiento de las personas, ya que cada persona es diferente, las 
necesidades varían de individuo a individuo y producen diversos patrones 
de comportamiento, al igual que los valores sociales, así mismo, la 
capacidad individual también son diferentes. Por otro lado, destaca que la 
motivación se refiere, en general a estados internos que energizan y dirigen 
la conducta hacia metas específicas.  




Esta puede ser considerada como un proceso personal, ya que implica la 
transferencia de información que se relaciona con el comportamiento y es 
esencial en cualquier actividad que se realiza dentro de la organización, por 
lo tanto, tiene que ver en su totalidad, con las relaciones entre los individuos. 
Por su parte, Pascuali (2004), plantea que esta implica el cumplimiento de 
reglas normas, políticas al igual que lineamientos indispensables para la 
obtención de un ambiente de armonía y estabilidad, que permita el trabajo 
en grupo.  
En el campo de la gerencia educativa, las habilidades comunicativas 
constituyen una de las competencias más importantes, por cuanto, el 
personal debe mantenerse en constante intercambio de la información, por 
lo tanto, no queda duda que la comunicación es un proceso indispensable 
el manejo y eficiencia gerencial. Todo gerente debe comprender bien sus 
habilidades de comunicación y entender los retos que esta implica. Al 
respecto, la habilidad para comunicarse es esencial para el trato gerencial 
de los integrantes de la organización, lo que por cuanto la misma contribuye 
a la mejor ejecución de procesos, sustentados concretamente en 
competencias comunicacionales como conjuntos de características y 
rasgos subyacentes de una persona, que lo llevan a un desempeño eficiente 
o superior en un trabajo.  
Tal como lo señala, Pascuali (2004), la comunicación es una relación 
establecida entre dos o más personas, una puesta en común a través de un 
conjunto de señales las cuales tienen un significado o mensaje", por ello la 
comunicación ha constituido, es un elemento básico generador de la 
sociabilidad, es a través de ella que el hombre se nutre y preserva su 
carácter como ser eminentemente social. Por consiguiente, las relaciones 
se establecen porque existe un acuerdo implícito o explícito sobre el objetivo 
de la relación el cual puede ser parcial o total, voluntario o producto de algún 
tipo de presión.  
Por otro lado, la necesidad de la consecución de los objetivos, es lo que 




o institucional. Las partes necesitan saber si se están acercando o alejando 
del objetivo, ponerse de acuerdo sobre las acciones que se han de tomar, 
conocer los resultados de las acciones llevadas a cabo, por ello, el 
mantenimiento de la relación conlleva un intercambio continuo de 
información entre las partes que conforman la relación.  
En este sentido, las relaciones que se establecen dentro de una institución 
ocurren gracias a la comunicación. Porque ayuda a sus miembros a 
alcanzar metas personales y colectivas, coordina las actividades y genera 
cambios organizacionales, sobre todo como lo afirman Ivancevich, 
Konopaske & Matterson (2006) la comunicación ayuda a lograr todas las 
funciones administrativas de planeación, organización, dirección y control 
para que las organizaciones puedan alcanzar sus objetivos al mismo tiempo 
que enfrenten sus dificultades.  
De ahí que también se afirme que la comunicación es el instrumento que 
permite la movilidad del grupo hacia la consecución de las metas y de los 
objetivos, por consiguiente, es necesario que en el seno de cada institución 
se establezcan procesos comunicativos directos y personales donde todos 
los actores escolares tengan la oportunidad de verse, compartir ideas, 
opiniones y soluciones.  
d. CONFLICTO  
El conflicto, es inherente a toda actividad en la cual se relacionan seres 
humanos; como premisa, puede decirse, que los conflictos siempre existen 
y existirán, por lo cual la obligación como dirigentes aprender a vivir con 
ellos tratando que no se manifiesten y administrándolos eficientemente 
cuando ocurren. Según Chiavenato (2008), el conflicto se define como la 
oposición entre fuerzas aparente o evidentemente incompatibles. Puede 
haber un conflicto interno o psicológico entre impulsos instintivos (libidinales 
y agresivos, por ejemplo) o entre estructuras (yo y ello, por ejemplo).  
Del mismo modo, destaca el autor citado, que la idea de que todo conflicto 




conflictos son neuróticos sólo si una parte es inconsciente y/o son resueltos 
por el uso de defensas, salvo la sublimación. Asimismo, es visto como la 
forma de interacción en que las personas (individual o grupalmente) se 
perciben a sí mismas como envueltas en una lucha por los recursos o 
valores sociales escasos.  
Según Carpio (2006), el conflicto puede verse “como una expresión natural 
y diferente de una sociedad en su lucha por la justicia y su propia auto 
determinación”. Si se maneja de una forma no violenta es una fuente 
positiva de inmensa creatividad y progreso. En otras palabras, no es más 
que un aspecto intrínseco e inevitable del cambio social, porque es una 
expresión heterogénea de intereses, valores, necesidades al igual que de 
creencias que dan lugar a nuevas ideas producidas por la presión de ese 
cambio social.  
Las situaciones conflictivas, pueden ser vistas como parte inevitable de la 
vida, para Daft & Marcic (2005), pueden considerarse un desafío del que se 
desprenden formas positivas, constructivas y hasta para abordar las 
desavenencias. Estos choques o disputas, se pueden abordar mediante 
fórmulas de mediación para llegar a alcanzar puntos de acuerdo. El conflicto 
es inherente a la vida de todo individuo y es parte inevitable de la naturaleza 
humana. Representa el lado contrario de la cooperación. Por su parte 
Chiavenato (2008) afirma:  
El conflicto ocurre cuando una de las partes (sea un individuo o un grupo) 
trata de alcanzar sus propios objetivos, que están relacionados con los de 
otra parte la cual interfiere con la que está tratando de alcanzar sus 
objetivos. De modo que el conflicto es mucho más que un simple 
desacuerdo o desavenencia, es una interferencia, activa o pasiva, más 
deliberada que tiene el propósito de bloquear el intento de la otra parte por 
alcanzar sus objetivos. Generalmente, al hablar de conflicto, esta premisa 
se percibe como un elemento negativo por las consecuencias que genera 
el mismo en la organización, por lo que Robbins & Coulter (2005), opinan 
que un conflicto significa un colapso en los mecanismos decisorios 




en la escogencia de una alternativa de acción. Es entonces, cuando, 
conceptualizan que el manejo del conflicto “son las acciones que hacen 
frente a evitar conflictos entre personas o grupos”. De la misma forma, 
Hellriegel & Slocum (2004), opinan, que “es el esfuerzo por influir en la 
persona para evitar enfrentamientos o interacciones de grupos que dificulta 
la consecución de metas organizacionales”. Estos autores destacan que 
una de las maneras para identificar conflictos comunes están: la 
insatisfacción de necesidades personales, el poder se encuentra distribuido 
en forma equitativa, la comunicación es ineficaz e inexistente, los valores o 
prioridades difieren, existen diferencias en la manera de percibir una 
situación, los enfoques para la enseñanza o las personalidades difieren. Al 
respecto, Castillo (2005), considera que la naturaleza de los conflictos 
radica en la fuerza motivacional. Se dice que una persona que tiene dos o 
más esquemas motivacionales intensos que no pueden ser satisfechos al 
mismo tiempo, tiene un conflicto, por lo tanto, el conflicto es “una situación 
de elección o de decisión en lo cual las necesidades, objetivos o métodos 
para lograrlos son incompatibles”. Dentro de este contexto, es necesario 
destacar la necesidad de entender que las situaciones de conflicto que se 
tejen entre los sujetos de la acción social, deben convertirse en experiencias 
de aprendizaje para el conjunto de la comunidad educativa, lo cual incidirá 
en la transformación institucional.  
Por ello, es indispensable que el gerente educativo este muy atento del 
clima que predomina en la institución, a fin de optimizar las buenas 
interacciones entre el personal, del trato con los representantes, y 
especialmente con el alumnado. En tal sentido, el gerente debe propiciar las 
condiciones necesarias para que fluyan las buenas relaciones 
interpersonales en la organización, generando soluciones equilibradas para 
los implicados en una disputa, ya que una actitud negativa podría acarrear 
consecuencias negativas irreparables tanto para la institución como en el 





De tal modo, el comportamiento de los miembros de una organización es 
causado parcialmente por el comportamiento administrativo y las 
condiciones organizacionales que perciben, también por sus informaciones, 
percepciones valores y capacidades. La reacción de una persona ante 
cualquier situación está en función de la percepción que tiene de ésta, por 
consiguiente, si la realidad influye sobre la percepción, es ella la que 
determina el tipo de comportamiento que el conglomerado de una 
organización adoptara.  
Un Clima Organizacional estable, es una inversión a largo plazo. Los 
directivos de las organizaciones deben percatarse que miden parte del 
activo de la organización y como tal deben valorarlo y prestarle la debida 
atención. Una organización con una disciplina demasiado rígida, con 
demasiadas presiones al personal, sólo obtendrán logros a corto plazo.  
Por lo tanto, nos permitimos recalcar que, el ambiente laboral no se ve ni se 
toca; pero es algo real dentro de la organización que está integrado por una 
serie de elementos que condicionan el tipo de clima en el que laboran los 
empleados. Los estudiosos de la materia, Castillo, Del Pino & Espinoza 
(2000), expresan que el clima en las organizaciones está integrado por 
elementos como:  
o El aspecto individual de los empleados en el que se consideran 
actitudes, percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el 
estrés que pueda sentir el empleado en la organización.  
o Los grupos dentro de la organización, su estructura, procesos, 
cohesión, normas y papeles.  
o La motivación, necesidades, esfuerzo y refuerzo.  
o Liderazgo, poder, políticas, influencia, estilo.  




o Los procesos organizacionales, evaluación, sistema de remuneración, 
comunicación y el proceso de toma de decisiones.  
Estos seis elementos determinan el rendimiento del personal en función de: 
alcance de los objetivos, satisfacción en la carrera, la calidad del trabajo, su 
comportamiento dentro del grupo, considerando el alcance de objetivos, la 
moral, resultados y cohesión. Desde el punto de vista de la organización 
redundará en la producción, eficacia, satisfacción, adaptación, desarrollo, 
supervivencia y absentismo.  
2.2.4.   TEORÍA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE RENSIS LIKERT 
(1968)  
La teoría de Clima Organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999) 
menciona que el comportamiento de los subordinados es causado por el 
comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que 
los mismos perciben, por sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. 
Por lo tanto, la reacción está determinada por la percepción.  
Likert señala que hay tres tipos de variables que determinan las 
características propias de una organización, las cuales influyen en la 
percepción individual del clima: variables causales, variables intermedias y 
variables finales.  
Las variables causales llamadas también variables independientes, son las 
que están orientadas a indicar el sentido en el que una organización 
evoluciona y obtiene resultados. Dentro de estas variables se encuentran la 
estructura de la organización y su administración, reglas, decisiones, 
competencia y actitudes. Si las variables independientes se modifican, 
hacen que se modifiquen las otras variables.  
Las variables intermedias, reflejan el estado interno y la salud de una 
empresa y constituyen los procesos organizacionales de una empresa. 
Entre ellas están la motivación, la actitud, los objetivos, la eficacia de la 




Las variables finales, denominadas también dependientes son las que 
resultan del efecto de las variables independientes y de las intermedias, por 
lo que reflejan los logros obtenidos por la organización, entre ellas están la 
productividad, los gastos de la empresa, las ganancias y las pérdidas.  
La combinación de dichas variables determina dos grandes tipos de clima 
organizacional los cuales parten de un sistema muy autoritario a uno muy 
participativo:  
1. Clima de tipo autoritario: Sistema I Autoritaritarismo explotador, Sistema 
II Autoritaritarismo paternalista.  
2. Clima de tipo participativo: Sistema III Consultivo, Sistema IV 
Participación en grupo.  
  
En el clima de tipo autoritario sistema I autoritario explotador la dirección no 
confía en sus empleados, la mayor parte de las decisiones se toman en la 
cima de la organización, los empleados perciben y trabajan en una 
atmósfera de temor, las interacciones entre los superiores y los 
subordinados se establece con base en el miedo y la comunicación sólo 
existe en forma de instrucciones.  
En el clima de tipo autoritario sistema II autoritario paternalista existe la 
confianza entre la dirección y los subordinados, aunque las decisiones se 
toman en la cima, algunas veces se decide en los niveles inferiores, los 
castigos y las recompensas son los métodos usados para motivar a los 
empleados. En este tipo de clima la dirección juega con las necesidades 
sociales de los empleados, pero da la impresión que trabajan en un 
ambiente estable y estructurado.  
En el clima de tipo participativo sistema III consultivo la dirección tiene 
confianza en sus empleados, las decisiones se toman en la cima pero los 
subordinados pueden hacerlo también en los niveles más bajos, para 




ocasionales, se satisfacen las necesidades de prestigio y de estima y existe 
la interacción por ambas partes. Se percibe un ambiente dinámico y la 
administración se basa en objetivos por alcanzar.  
En el clima participativo sistema IV participación en grupo existe plena 
confianza en los empleados por parte de la dirección, la toma de decisiones 
se da en toda la organización, la comunicación está presente de forma 
ascendente, descendente y lateral, la forma de motivar es la participación, 
el establecimiento de objetivos y el mejoramiento de los métodos de trabajo. 
Los empleados y la dirección forman un equipo para lograr los objetivos 
establecidos por medio de la planeación estratégica.  
Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado caracterizado por una 
organización burocrática y rígida donde los empleados se sienten muy 
insatisfechos en relación con su trabajo y con la empresa.  
Los sistemas III y IV corresponden a un clima abierto donde la organización 
se percibe con dinamismo, con capacidad para alcanzar sus objetivos e 
intentando satisfacer las necesidades sociales de los empleados 
interactuando en el proceso de tomar decisiones.  
  
Las dimensiones del clima organizacional son las características 
susceptibles de ser medidas en una organización y que influyen en el 
comportamiento de los individuos. Por esta razón, para llevar a cabo un 
diagnóstico de clima organizacional es conveniente conocer las diversas 
dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados en 
definir los elementos que afectan el ambiente de las organizaciones.  
Likert mide la percepción del clima en función de ocho (8) dimensiones: 
(Brunet, 1999, p.45)  
1. Los métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para 




2. Las características de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos 
que se instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus 
necesidades.  
3. Las características de los procesos de comunicación. La naturaleza de 
los tipos de comunicación en la empresa, así como la manera de 
ejercerlos.  
4. Las características de los procesos de influencia. La importancia de la 
interacción superior/subordinado para establecer los objetivos de la 
organización.  
5. Las características de los procesos de toma de decisiones. La 
pertinencia de las informaciones en que se basan las decisiones, así 
como el reparto de funciones.  
6. Las características de los procesos de planificación. La forma en que 
se establece el sistema de fijación de objetivos o directrices.  
7. Las características de los procesos de control. El ejercicio y la 
distribución del control entre las instancias organizacionales.  
8. Capacitación y adiestramiento. Referido a los objetivos de rendimiento 
y al perfeccionamiento de la planificación  y de la formación deseada.  
  
2.2.5.  TEORÍA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE PRITCHARD Y 
KARASICK (1973)  
Estos autores se esforzaron por medir el clima organizacional a través de 
once (11) dimensiones consideradas independientes, descriptivas y 
relacionadas con la teoría perceptual del clima organizacional, las cuales se 





1. Autonomía. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener 
en la toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.  
2. Conflicto y cooperación. Esta  refiere al nivel de colaboración que se 
observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los 
apoyos materiales y humanos que éstos reciben de su organización.  
3. Relaciones sociales. Se trata aquí del tipo de atmósfera social y de 
amistad que se observa dentro de la organización.  
4. Estructura. Esta dimensión cubre las directrices, las consignas y las 
políticas que puede emitir una organización y que afectan 
directamente la forma de llevar a cabo una tarea.  
5. Remuneración. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera 
a los trabajadores.  
6. Rendimiento. Es la relación que existe entre la remuneración y el 
trabajo bien hecho y conforme a las habilidades del ejecutante.  
7. Motivación. Esta dimensión se apoya en los aspectos motivacionales 
que desarrolla la organización en sus empleados.  
8. Estatus. Se refiere a las diferencias jerárquicas  
(superiores/subordinados) y a la importancia que la organización le da 
a estas diferencias.  
9. Flexibilidad e innovación. Esta dimensión cubre la voluntad de una 
organización de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de 
hacerlas.  
10. Centralización de la toma de decisiones. Analiza de qué manera 





11. Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta 
dirección a los empleados frente a los problemas relacionados o no 
con el trabajo.  
2.3. BASES CONCEPTUALES  
o MODELO: Es una representación de un objeto, sistema o idea, de 
forma diferente al de la entidad misma. El propósito de los modelos es 
ayudarnos a explicar, entender o mejorar un sistema.  
o PROGRAMA: Selección y diseño de actividades a desarrollar para 
alcanzar los objetivos propuestos. Se establece quienes serán los 
responsables de la ejecución de esas actividades y los recursos a 
prever, así con el tiempo en que se realizarán.  
o RELACIONES INTERPERSONALES: Es una interacción recíproca 
entre dos o más personas. Se trata de relaciones sociales que, como 
tales, se encuentran reguladas por las leyes e instituciones de la 
interacción social.  
o CLIMA ORGANIZACIONAL: Llamado también clima laboral, 
ambiente laboral o ambiente organizacional, es un asunto de 
importancia para aquellas organizaciones competitivas que buscan 
lograr una mayor productividad y mejora en el servicio ofrecido, por 
medio de estrategias internas.  
  
CAPITULO III: RESULTADOS, DISCUSIÓN DE LA  
INVESTIGACIÓN Y PROPUESTA  
  
3.1. ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS DATOS OBTENIDOS DEL 
CLIMA ORGANIZACIONAL DEL INSTITUTO DE EDUCACIÓN  
SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”, ANTES Y  





TABLA Nº 3.1.1  
  MATRIZ DE DATOS GENERALES     
SEXO   
1. Sexo.  Fr.  %  
Mujer   15  44.12%  
Hombre  19  55.88%  
TOTAL  34  100.00%  
                
                FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018 y Mayo de 2019.  
  
GRAFICO Nº 3.1.1   
SEXOS DE DIRECTIVO, JERÁRQUICOS, DOCENTES Y 
ADMINISTRATIVOS DEL  
INSTITUTO DE EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO 
“CAJAMARCA”  
  
                       FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018 y Mayo 
de 2019.  
De la observación de la Tabla 3.1.1, y del Gráfico 3.1.1, Acerca del sexos 
de Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos del Instituto de  
Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, se puede afirmar que 
un 44.12% son mujeres  y el 55.88% son hombres.   
TABLA Nº 3.1.2 
MATRIZ DE DATOS GENERALES  




2. Edad.  Fr.  %  
20 a 30 años   3  8.82%  
31 a 40 años   5  14.71%  
41 a 50 años   5  14.71%  
51 a 60 años   11  32.35%  
61 a 70 años   10  29.41%  
TOTAL  34  100.00%  
                  
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018 y Mayo de 2019.  
                  
  
GRAFICO Nº 3.1.2   
EDAD DE DIRECTIVO, JERÁRQUICOS, DOCENTES Y 
ADMINISTRATIVOS DEL  
INSTITUTO DE EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO 
“CAJAMARCA”  
  
         FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018 y Mayo de 2019.  
De la observación de la Tabla 3.1.2, y del Grafico 3.1.2, Acerca de la edad, 
se puede notar que el 32.35% de los Directivo, Jerárquicos, Docentes y 
Administrativos tienen edades entre 51 a 60 años, mientras que un 29.41% 
se encuentran en una edad de 61 a 70 años, esto nos indica que en gran 
parte de los profesionales están en una edad mayor, con un alto grado de 




TABLA Nº 3.1.3 
MATRIZ DE DATOS GENERALES 
NIVEL DE ESTUDIO  
3. Nivel de estudios  Fr.  %  
Primario  0  0.00%  
Secundario  3  8.82%  
Técnico  8  23.53%  
Superior   18  52.94%  
Superior con Posgrado  5  14.71%  
TOTAL  34  100.00%  
                FUENTE: 
  
Cuestionario aplicado por el 
Autor entre Noviembre del 
2018 y Mayo de 2019.    
GRAFICO Nº 3.1.3   
NIVEL DE ESTUDIOS DE DIRECTIVO, JERÁRQUICOS, DOCENTES Y  
ADMINISTRATIVOS DEL INSTITUTO DE EDUCACIÓN SUPERIOR 
TECNOLÓGICO  
PÚBLICO “CAJAMARCA”  
  
  FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018 y Mayo de 2019.  
De la observación de la Tabla 3.1.3, y del Grafico 3.1.3, Acerca del nivel de 
estudios, se puede afirmar  que el 52.94% de los Directivo, Jerárquicos, 




23.53% tienen un nivel de estudios técnicos y en un menor porcentaje de 
14.71% tienen estudios superiores con posgrado.   
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TABLA Nº 3.1.4 
CARGO QUE DESEMPEÑA   
4. Cargo que Usted desempeña.  Fr.  %  
Directivo  1  2.94%  
Jerárquicos  9  26.47%  
Docentes  15  44.12%  
Administrativos   9  26.47%  
TOTAL  34  100.00%  
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre  Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.   
  
GRAFICO Nº 3.1.4   
CARGO QUE DESEMPEÑA DE DIRECTIVO, JERÁRQUICOS, 
DOCENTES Y  
ADMINISTRATIVOS DEL INSTITUTO DE EDUCACIÓN SUPERIOR 
TECNOLÓGICO  
PÚBLICO “CAJAMARCA”  
  
  FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.   
De la observación de la Tabla 3.1.4, y del Grafico 3.1.4, Acerca del cargo 
que desempeña, se puede apreciar que 44.12% son Docentes, 26.47% son 
  
MATRIZ DE DATOS GENERALES  
67  
  
Jerárquicos, 26.47% son Administrativo y en un menor porcentaje de 2.94% 
es Directivo, en la presente institución educativa.     
TABLA Nº 3.1.5 
TIEMPO DE SERVICIO EN LA INSTITUCIÓN    
5. Tiempo de servicio en la 
institución  Fr.  %  
De 0 a 10 años  12  35.29%  
De 11 a 20 años  3  8.82%  
De 21 a  30 años  5  14.71%  
De 31 a 40 años  12  35.29%  
De 41 a 50 años  2  5.88%  
TOTAL  34  100.00%  
  
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.   
  
GRAFICO Nº 3.1.5   
TIEMPO DE SERVICIO EN LA INSTITUCIÓN DE DIRECTIVO, 
JERÁRQUICOS,  
DOCENTES Y ADMINISTRATIVOS DEL INSTITUTO DE EDUCACIÓN 
SUPERIOR  
TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
  




  FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.   
De la observación de la Tabla 3.1.5, y del Grafico 3.1.5, Acerca del tiempo 
de servicio en la institución, se puede afirmar  que el 35.29% de los 
Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos tienen de 0 a 10 años de 
servicio en la institución, así mismo un 35.29% tienen  de  31 a 40 años de 
servicio en la institución y en un menor porcentaje de 14.71% tienen de 21 
a 30 años de servicio en la institución.  
TABLA Nº 3.1.6 
CONDICIÓN LABORAL   
6. Condición laboral   Fr.  %  
Nombrados   20  58.82%  
Contratados   14  41.18%  
TOTAL  34  100.00%  
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y 
Mayo del 2019.      
GRAFICO Nº 3.1.6   
CONDICIÓN LABORAL DE DIRECTIVO, JERÁRQUICOS, DOCENTES Y  
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ADMINISTRATIVOS DEL INSTITUTO DE EDUCACIÓN SUPERIOR 
TECNOLÓGICO  
PÚBLICO “CAJAMARCA”  
  
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo     
del 2019.   
De la observación de la tabla 3.1.6, y del Grafico 3.1.6, Acerca de la 
condición laboral de los trabajadores Instituto de Educación Superior 
Tecnológico Publico “Cajamarca”, se puede afirmar  que 58.82%  son 
trabajadores nombrados,  mientras que 41.18% son trabajadores con 
condición laboral de contrato a plazo fijo.  




TABLA Nº 3.1.7  
CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST   
DIMENSIÓN: COMUNICACIÓN   
    SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
 F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
La comunicación entre todos los miembros de la 
comunidad  
                      
institucional  es libre y espontánea. 8 24 10 29 3 9 14 41 17 50 6 18 5 15 3 9 1 2.94 1 2.94 34 100 
La comunicación que se dirige de los niveles 
superiores a los  
                      
niveles inferiores es clara, oportuna y facilita el 
trabajo. 
3 9 8 24 8 24 12 35 14 41 8 24 6 18 6 18 3 8.82 0 0 34 100 
La información que se dirige de los niveles 
inferiores a los niveles  
                      
superiores, es tomada en cuenta. 3 9 7 21 2 6 16 47 20 59 6 18 5 15 3 9 4 11.8 2 5.88 34 100 
La alta dirección informa periódicamente al personal 
sobre el  
                      
avance de metas y logros de objetivos. 4 12 6 18 7 21 15 44 9 26 7 21 7 21 4 12 7 20.6 2 5.88 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
  
TABLA Nº 3.1.8  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y POSTEST   
DIMENSIÓN: COMUNICACIÓN   
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PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 
     TOTAL TOTAL% 
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
   PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
  
1 8 3 11 32.35 17 5 1 23 67.65 34 100  1 10 14 24 70.59 6 3 1 10 29.41 34 100 
2 3 8 11 32.35 14 6 3 23 67.65 34 100  2 8 12 20 58.82 8 6 0 14 41.18 34 100 
3 3 2 5 14.71 20 5 4 29 85.29 34 100  3 7 16 23 67.65 6 3 2 11 32.35 34 100 
4 4 7 11 32.35 9 7 7 23 67.65 34 100  4 6 15 21 61.76 7 4 2 13 38.24 34 100 
    27.94     72.06  100      64.71     35.29  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
GRAFICO Nº 3.1.7 
 
DIMENSIÓN: COMUNICACIÓN    
                   





ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación  
Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de comunicación el 64.71% de los Directivo, 
Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron una mejora, que la comunicación entre todos los miembros de la comunidad 
institucional sea libre y espontánea; la comunicación que se dirige de los niveles superiores a los niveles inferiores sea clara, 
oportuna y facilite el trabajo; la información que se dirige de los niveles inferiores a los niveles superiores, es tomada en cuenta; 
a la vez alta dirección informa periódicamente al personal sobre el avance de metas y logros de objetivos; frente al Pretest que 
lo favorable fue solamente 27.94%, por lo tanto podemos afirmar que el tratamiento que se brindo fue significativo.       
TABLA Nº 3.1.9 
CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST  
DIMENSIÓN: TRABAJO EN EQUIPO    
  
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETES
T 
POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
5 
Los objetivos se cumplen como equipo y no de manera 
individual.  4 12 10 29 9 26 15 44 16 47 7 21 4 12 2 6 1 2.94 0 0 34 100 
6 
Si las metas no se alcanzan los colaboradores hacen 
un análisis para ver qué ha fallado. 1 3 7 21 5 15 12 35 9 26 11 32 15 44 4 12 4 11.8 0 0 34 100 
7 
Se identifica comunicación fluida, confianza y apoyo 
mutuo entre colaboradores.   4 12 12 35 6 18 10 29 15 44 10 29 6 18 2 6 3 8.82 0 0 34 100 
  




Todas las opiniones y sugerencias cuentan sin 
importar el cargo de quien las diga. 1 3 4 12 10 29 12 35 7 21 11 32 8 24 5 15 8 23.5 2 5.88 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
 
TABLA Nº 3.1.10  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y POSTEST   
DIMENSIÓN: TRABAJO EN EQUIPO   
  
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 
     TOTAL TOTAL% 
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
%    
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
%   
5 4 9 13 38.24 16 4 1 21 61.76 34 100  5 10 15 25 73.53 7 2 0 9 26.47 34 100 
6 1 5 6 17.65 9 15 4 28 82.35 34 100  6 7 12 19 55.88 11 4 0 15 44.12 34 100 
7 4 6 10 29.41 15 6 3 24 70.59 34 100  7 12 10 22 64.71 10 2 0 12 35.29 34 100 
8 1 10 11 32.35 7 8 8 23 67.65 34 100  8 4 12 16 47.06 11 5 2 18 52.94 34 100 
    29.41     70.59  100      60.29     39.71  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  





ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de trabajo en equipo 
el 60.29% de los Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron una mejora, que los objetivos se cumplen como 
equipo y no de manera individual; si las metas no se alcanzan los colaboradores hacen un análisis para ver qué ha fallado; se 
identifica comunicación fluida, confianza y apoyo mutuo entre colaboradores; a la vez todas las opiniones y sugerencias cuentan 
sin importar el cargo de quien las diga; frente al Pretest que lo favorable fue solamente 29.41%, por lo tanto podemos afirmar 
que el tratamiento que se brindo fue significativo.       
TABLA Nº 3.1.11 
DIMENSIÓN: TRABAJO EN EQUIPO    
             
                       FUENTE:  Cuestionario aplicado por el A utor entre  Noviembre  del 2018    y Mayo del 2019 .   
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CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST  
DIMENSIÓN: TOMA DE DECISIONES  
  
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
9 
Los aportes de los colaboradores son tomados en 
cuenta para la toma de decisiones y solución de 
problemas.    2 6 11 32 8 24 12 35 16 47 10 29 6 18 1 3 2 5.88 0 0 34 100 
10 
El personal directivo y jerárquicos encuentran 
soluciones rápidas, para convertir el problema en 
oportunidades. 4 12 7 21 4 12 11 32 14 41 12 35 8 24 3 9 4 11.8 1 2.94 34 100 
11 
La toma de decisiones y la solución de problemas 
favorece el trabajo en equipo. 4 12 7 21 7 21 13 38 12 35 13 38 6 18 1 3 5 14.7 0 0 34 100 
12 
La toma de decisiones de los directivos y jerárquicos, 
genera un atmosfera de armonía. 2 6 5 15 6 18 11 32 11 32 16 47 8 24 2 6 7 20.6 0 0 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
 
TABLA Nº 3.1.12  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y POSTEST   
DIMENSIÓN: TOMA DE DECISIONES    
  
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 
     TOTAL TOTAL% 
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
   PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 






9 2 8 10 29.41 16 6 2 24 70.59 34 100  9 11 12 23 67.65 10 1 0 11 32.35 34 100 
10 4 4 8 23.53 14 8 4 26 76.47 34 100  10 7 11 18 52.94 12 3 1 16 47.06 34 100 
11 4 7 11 32.35 12 6 5 23 67.65 34 100  11 7 13 20 58.82 13 1 0 14 41.18 34 100 
12 2 6 8 23.53 11 8 7 26 76.47 34 100  12 5 11 16 47.06 16 2 0 18 52.94 34 100 
    27.21     72.79  100      56.62     43.38  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
GRAFICO Nº 3.1.9  
 
  
DIMENSIÓN:  TOMA DE DECISIONES     
  
                       FUENTE:  Cuestionario aplicado por el Autor entre  Noviembre del 2018  y Mayo del 2019 .   
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ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación  
Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de toma de decisiones el 56.62% de los 
Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron una mejora, que los aportes de los colaboradores son tomados en 
cuenta para la toma de decisiones y la solución de problemas; el personal directivo y jerárquicos encuentran soluciones rápidas 
para convertir el problema en oportunidades; la toma de decisiones y la solución de problemas favorece el trabajo en equipo; a 
la ves la toma de decisiones de los directivos y jerárquicos genera un atmosfera de armonía; frente al Pretest que lo favorable 
fue solamente 27.21%, por lo tanto podemos afirmar que el tratamiento que se brindo fue significativo.  
TABLA Nº 3.1.13 
CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST  
DIMENSIÓN: LIDERAZGO  
  
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETES
T 
POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
13 
El estilo de liderazgo de los directivos y jerárquicos 
propicia el trabajo en equipo. 3 9 5 15 7 21 13 38 13 38 10 29 9 26 6 18 2 5.88 0 0 34 100 
14 
El personal directivo y jerárquico sabe dirigir a su 
personal a cargo. 4 12 5 15 8 24 12 35 12 35 13 38 6 18 3 9 4 11.8 1 2.94 34 100 
15 
Se evidencia confianza entre directivos, jerárquicos, 





El personal directivo y jerárquico se acomete a tareas 
difíciles con moral de éxito. 2 6 4 12 7 21 12 35 18 53 16 47 6 18 2 6 1 2.94 0 0 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
  
TABLA Nº 3.1.14  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y 
POSTEST  DIMENSIÓN: LIDERAZGO   
  
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 
     TOTAL TOTAL% 
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
%    
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
%   
13 3 7 10 29.41 13 9 2 24 70.59 34 100  13 5 13 18 52.94 10 6 0 16 47.06 34 100 
14 4 8 12 35.29 12 6 4 22 64.71 34 100  14 5 12 17 50.00 13 3 1 17 50.00 34 100 
15 2 5 7 20.59 15 7 5 27 79.41 34 100  15 6 12 18 52.94 14 2 0 16 47.06 34 100 
16 2 7 9 26.47 18 6 1 25 73.53 34 100  16 4 12 16 47.06 16 2 0 18 52.94 34 100 
    27.94     72.06  100      50.74     49.26  100 




GRAFICO Nº 3.1.10   
GRAFICO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST  
 
  
ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación  
Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de liderazgo el 50.74% de los Directivo, 
Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron una mejora, así como a actualidad el estilo de liderazgo de los directivos y 
jerárquicos propicia el trabajo en equipo; el personal directivo y jerárquico sabe dirigir a su personal a cargo; se evidencia 
confianza entre directivos, jerárquicos, docentes y administrativos; a la ves el personal directivo y jerárquico se acomete a 
DIMENSIÓN: LIDERAZGO      
    




tareas difíciles con moral de éxito; frente al Pretest que lo favorable fue solamente 27.94%, por lo tanto podemos afirmar que 
el tratamiento que se brindo fue significativo.  
TABLA Nº 3.1.15 
CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST 
DIMENSIÓN: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL   
 
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
17 
La estructura organizacional garantiza una 
gestión de calidad. 2 6 3 8.8 8 24 12 35 10 29 8 24 10 29 9 26 4 11.8 2 5.88 34 100 
18 
Los directivos cumplen con el perfil del 
puesto.  2 6 4 12 7 21 9 26 16 47 14 41 7 21 7 21 2 5.88 0 0 34 100 
19 
Se realiza evaluación de desempeño a los 
directivos.  1 3 7 21 8 24 10 29 12 35 10 29 9 26 5 15 4 11.8 2 5.88 34 100 
20 
Se promueve a niveles jerárquicos, al 
personal con buen desempeño laboral. 1 3 3 8.8 6 18 10 29 13 38 14 41 12 35 6 18 2 5.88 1 2.94 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
 
TABLA Nº 3.1.16  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y POSTEST   





                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 
     TOTAL TOTAL% 
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
   PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
  
17 2 8 10 29.41 10 10 4 24 70.59 34 100  17 3 12 15 44.12 8 9 2 19 55.88 34 100 
18 2 7 9 26.47 16 7 2 25 73.53 34 100  18 4 9 13 38.24 14 7 0 21 61.76 34 100 
19 1 8 9 26.47 12 9 4 25 73.53 34 100  19 7 10 17 50.00 10 5 2 17 50.00 34 100 
20 1 6 7 20.59 13 12 2 27 79.41 34 100  20 3 10 13 38.24 14 6 1 21 61.76 34 100 
    25.74     74.26  100      42.65     57.35  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
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ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación  
Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de estructura organizacional el 42.65% de 
los Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron un bajo porcentaje de mejora, en lo que consiste la estructura 
organizacional garantiza una gestión de calidad; los directivos cumplen con el perfil del puesto; se realiza evaluación de 
desempeño a los directivos; y se promueve a niveles jerárquicos al personal con buen desempeño laboral; frente al Pretest que 
lo favorable fue solamente 25.74%, por lo tanto podemos afirmar que el tratamiento que se brindo fue insignificante.   
  DIMENSIÓN: ESTRUCTURA ORGA NIZACIONAL    
      




TABLA Nº 3.1.17 
CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST 
DIMENSIÓN: RECIPROCIDAD    
  
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETES
T 
POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
21 
La interacción entre los miembros de la institución es 
buena y facilita la acción para alcanzar los objetivos y 
metas. 3 9 5 15 10 29 16 47 14 41 9 26 6 18 4 12 1 2.94 0 0 34 100 
22 
En el momento de escuchar, tienes iteres en conocer el 
pensamiento de la otra persona.  1 3 8 24 6 18 14 41 13 38 10 29 10 29 2 6 4 11.8 0 0 34 100 
23 
Los conflictos son resueltos
 instantáneamente, sin llegar a 
mayores.  4 12 6 18 9 26 16 47 16 47 7 21 3 9 4 12 2 5.88 1 2.94 34 100 
24 
Las personas al expresarse de si mismo, son sinceras 
y reconocen que tienen muchas cualidades por mejorar.      1 3 7 21 7 21 11 32 12 35 9 26 13 38 7 21 1 2.94 0 0 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
 
TABLA Nº 3.1.18  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y 
POSTEST  DIMENSIÓN: RECIPROCIDAD    
  
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 






S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
   PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
  
21 3 10 13 38.24 14 6 1 21 61.76 34 100  21 5 16 21 61.76 9 4 0 13 38.24 34 100 
22 1 6 7 20.59 13 10 4 27 79.41 34 100  22 8 14 22 64.71 10 2 0 12 35.29 34 100 
23 4 9 13 38.24 16 3 2 21 61.76 34 100  23 6 16 22 64.71 7 4 1 12 35.29 34 100 
24 1 7 8 23.53 12 13 1 26 76.47 34 100  24 7 11 18 52.94 9 7 0 16 47.06 34 100 
    30.15     69.85  100      61.03     38.97  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
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ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de reciprocidad el 
61.03% de los Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron una mejora, que la interacción entre los miembros 
de la institución es buena y facilita la acción para alcanzar los objetivos y metas; en el momento de escuchar, se tiene iteres en 
conocer el pensamiento de la otra persona; los conflictos son resueltos instantáneamente, sin llegar a mayores; a la vez las 
personas al expresarse de sí mismo, son  sinceros y reconocen que tienen muchas cualidades por mejorar; frente al Pretest 
que lo favorable fue solamente 30.15%, por lo tanto podemos afirmar que el tratamiento que se brindo fue significativo.  
TABLA Nº 3.1.19 
CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST 
DIMENSIÓN: FUERZAS MOTIVACIONALES     
  
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETES
T 
POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
25 
Se siente motivado para el cumplimiento de sus 
funciones. 7 21 9 26 8 24 13 38 11 32 9 26 7 21 3 9 1 2.94 0 0 34 100 
26 
Sale Usted del trabajo sintiéndose satisfecho de lo que 
hizo para la institución. 12 35 14 41 13 38 16 47 8 24 3 8.8 1 3 1 3 0 0 0 0 34 100 
27 
Su  trabajo es un reto diario y no una tarea más. 
16 47 17 50 10 29 15 44 7 21 2 5.9 1 3 0 0 0 0 0 0 34 100 
28 
Existe reconocimiento del trabajo bien realizado por 
parte de la institución. 2 6 3 8.8 4 12 6 18 11 32 14 41 8 24 8 24 9 26.5 3 8.82 34 100 





TABLA Nº 3.1.20  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y 
POSTEST  DIMENSIÓN: FUERZAS MOTIVACIONALES     
  
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 
     TOTAL TOTAL% 
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
   PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
  
25 7 8 15 44.12 11 7 1 19 55.88 34 100  25 9 13 22 64.71 9 3 0 12 35.29 34 100 
26 12 13 25 73.53 8 1 0 9 26.47 34 100  26 14 16 30 88.24 3 1 0 4 11.76 34 100 
27 16 10 26 76.47 7 1 0 8 23.53 34 100  27 17 15 32 94.12 2 0 0 2 5.88 34 100 
28 2 4 6 17.65 11 8 9 28 82.35 34 100  28 3 6 9 26.47 14 8 3 25 73.53 34 100 
    52.94     47.06  100      68.38     31.62  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
GRAFICO Nº 3.1.13  






ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación  
Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de fuerzas motivacionales el 68.38% de los 
Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron una mejora, que se sienten motivado para el cumplimiento de sus 
funciones; salen de su trabajo sintiéndose satisfecho de lo que hicieron para la institución; su  trabajo es un reto diario y no una 
tarea más; a la vez existe reconocimiento del trabajo bien realizado por parte de la institución; frente al Pretest que lo favorable 
fue solamente 47.06%, por lo tanto podemos afirmar que el tratamiento que se brindo fue significativo.  
  DIMENSIÓN: FUERZAS MOTIVACIONALES      
       
                       FUENTE:  Cuestionario apli cado por el Autor en tr   Novie mbre del 2018  y  Mayo del 2019 .   
  
CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST   
88  
  
TABLA Nº 3.1.21 
DIMENSIÓN: PROCESOS DE PLANIFICACIÓN      
 
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
29 
Los miembros de la comunidad educativa participan en 
la planificación de los objetivos y metas institucionales. 2 6 6 18 5 15 11 32 19 56 14 41 4 12 2 6 4 11.8 1 2.94 34 100 
30 
Se le permite a usted participar y ofrecer su experiencia 
y conocimiento para establecer estrategias y directrices 
de acción.  2 6 7 21 4 12 9 26 20 59 16 47 3 9 2 6 5 14.7 0 0 34 100 
31 
Los objetivos y metas planeadas son ampliamente 
aceptados por todos los miembros de la comunidad 
educativa. 4 12 5 15 4 12 12 35 15 44 13 38 6 18 3 9 5 14.7 1 2.94 34 100 
32 
Conoce Usted  la misión, visón y valores de la 
institución. 12 35 19 56 8 24 9 26 11 32 5 15 2 6 1 3 1 2.94 0 0 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
  
TABLA Nº 3.1.22  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y 
POSTEST  DIMENSIÓN: PROCESOS DE PLANIFICACIÓN      
  
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 






S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
   PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
  
29 2 5 7 20.59 19 4 4 27 79.41 34 100  29 6 11 17 50.00 14 2 1 17 50.00 34 100 
30 2 4 6 17.65 20 3 5 28 82.35 34 100  30 7 9 16 47.06 16 2 0 18 52.94 34 100 
31 4 4 8 23.53 15 6 5 26 76.47 34 100  31 5 12 17 50.00 13 3 1 17 50.00 34 100 
32 12 8 20 58.82 11 2 1 14 41.18 34 100  32 19 9 28 82.35 5 1 0 6 17.65 34 100 
    30.15     69.85  100      57.35     42.65  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
GRAFICO Nº 3.1.14  
GRAFICO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST 
 
  DIMENSIÓN: PROCESOS DE   PLANIFICACIÓN       
       
                       FUENTE:  Cuestionario aplicado por el Autor entre  Noviembre del 2018  y Mayo del 2019 .   
  




ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación  
Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de procesos de planificación el 57.35% de 
los Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron una mejora, que los miembros de la comunidad educativa 
participan en la planificación de los objetivos, metas, estrategias y directrices de acción; los objetivos y metas planeadas son 
ampliamente aceptados por los miembros de la comunidad educativa; a si mismo conocen la misión, visón y valores de la 
institución; frente al Pretest que lo favorable fue solamente 30.15%, por lo tanto podemos afirmar que el tratamiento que se 
brindo fue significativo.  
TABLA Nº 3.1.23 
DIMENSIÓN: PROCESOS DE CONTROL       
  
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
33 
El personal directivo y jerárquico  ejerce un control 
eficiente para que los trabajadores cumplan con sus 
obligaciones. 4 12 5 15 9 26 12 35 15 44 12 35 4 12 4 12 2 5.88 1 2.94 34 100 
34 
Siente que las evaluaciones que se le aplican tiene 
una utilización constructiva para su desarrollo dentro 
de la institución. 4 12 4 12 3 9 6 18 13 38 14 41 10 29 8 24 4 11.8 2 5.88 34 100 
35 
La evaluación y el control son equitativos para los 





Las normativas y políticas de la institución son 
aceptadas por los colaboradores.  3 9 4 12 7 21 11 32 8 24 10 29 7 21 5 15 9 26.5 4 11.8 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
  
TABLA Nº 3.1.24  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y 
POSTEST  DIMENSIÓN: PROCESOS DE CONTROL       
  
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 
     TOTAL TOTAL% 
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
%    
PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
%   
33 4 9 13 38.24 15 4 2 21 61.76 34 100  33 5 12 17 50.00 12 4 1 17 50.00 34 100 
34 4 3 7 20.59 13 10 4 27 79.41 34 100  34 4 6 10 29.41 14 8 2 24 70.59 34 100 
35 3 1 4 11.76 15 7 8 30 88.24 34 100  35 5 8 13 38.24 10 5 6 21 61.76 34 100 
36 3 7 10 29.41 8 7 9 24 70.59 34 100  36 4 11 15 44.12 10 5 4 19 55.88 34 100 
    25.00     75.00  100      40.44     59.56  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
GRAFICO Nº 3.1.15  
GRAFICO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST 
  





ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de procesos de control 
el 40.44% de los Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron un bajo porcentaje de mejora, en lo que consiste 
el personal directivo y jerárquico  ejerce un control eficiente  para que los trabajadores cumplan con sus obligaciones; las 
evaluaciones que se aplican tiene una utilización constructiva para su desarrollo dentro de la institución; la evaluación y el 
control son equitativos para los diferentes actores de comunidad educativa; así mismo la aceptación de las normativas y 
políticas por los colaboradores; frente al Pretest que lo favorable fue solamente 25.00%, por lo tanto podemos afirmar que el 
tratamiento que se brindo fue insignificante.   
  DIMENSIÓN: PROCESOS DE CONTROL        
      




TABLA Nº 3.1.25 
DIMENSIÓN: CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO       
 
 
     SIEMPRE       CASI SIEMPRE A VECES         CASI NUNCA NUNCA    TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST   
  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
37 
Se realiza un diagnóstico de necesidades de 
capacitación y adiestramiento.   1 3 6 18 2 6 12 35 15 44 9 26 9 26 5 15 7 20.6 2 5.88 34 100 
38 
La institución cuenta con un presupuesto para el 
proceso de capacitación y adiestramiento.  2 6 2 5.9 8 24 7 21 9 26 12 35 7 21 6 18 8 23.5 7 20.6 34 100 
39 
Las capacitaciones que dispone el MINEDU, son 
enviadas a personas idóneas.   4 12 5 15 6 18 8 24 15 44 14 41 5 15 3 9 4 11.8 4 11.8 34 100 
40 
Las personas que reciben capacitaciones, hacen 
replicas a sus compañeros.   1 3 2 5.9 4 12 3 9 10 29 10 29 9 26 10 29 10 29.4 9 26.5 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
  
TABLA Nº 3.1.26  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y 
POSTEST  DIMENSIÓN: CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO       
 
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 
     TOTAL TOTAL% 
  





S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
   PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
  
37 1 2 3 8.82 15 9 7 31 91.18 34 100  37 6 12 18 52.94 9 5 2 16 47.06 34 100 
38 2 8 10 29.41 9 7 8 24 70.59 34 100  38 2 7 9 26.47 12 6 7 25 73.53 34 100 
39 4 6 10 29.41 15 5 4 24 70.59 34 100  39 5 8 13 38.24 14 3 4 21 61.76 34 100 
40 1 4 5 14.71 10 9 10 29 85.29 34 100  40 2 3 5 14.71 10 10 9 29 85.29 34 100 
    20.59     79.41  100      33.09     66.91  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
GRAFICO Nº 3.1.16 
GRAFICO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST 
 
  
  DIM ENSIÓN: CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO        
    




ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de capacitación y 
adiestramiento el 33.09% de los Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron un bajo porcentaje de mejora, en 
lo que consiste la institución realiza un diagnóstico de necesidades de capacitación y adiestramiento, cuenta con un presupuesto 
para el proceso de capacitación y adiestramiento; las capacitaciones que dispone el MINEDU, son enviadas a personas 
idóneas; así mismo las personas que reciben capacitaciones, hacen replicas a sus compañeros; frente al Pretest que lo 




TABLA Nº 3.1.27 
CUADRO COMPARATIVO DE PRETEST  Y POSTEST  
DIMENSIÓN: FLEXIBILIDAD E INNOVACIÓN       
  
      SIEMPRE       CASI SIEMPRE  A VECES          CASI NUNCA  NUNCA     TOTAL 
ÍTEM PREGUNTAS PRE 
TEST 









  F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % 
41 
Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos están 
dispuestos al cambio. 3 9 6 18 5 15 12 35 19 56 12 35 5 15 3 9 2 5.88 1 2.94 34 100 
42 
Los niveles superiores estimulan el cambio y la mejora. 
4 12 10 29 6 18 13 38 11 32 6 18 9 26 4 12 4 11.8 1 2.94 34 100 
43 
Se promueve la generación de ideas creativas e 
innovadoras. 3 9 7 21 5 15 12 35 12 35 8 24 7 21 5 15 7 20.6 2 5.88 34 100 
44 
La institución cuenta con reconocimientos por el logro de 
ideas innovadoras.  4 12 5 15 5 15 6 18 9 26 9 26 12 35 11 32 4 11.8 3 8.82 34 100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
  
TABLA Nº 3.1.28  
SUMA DE RESPUESTAS POR POLOS DE PRETEST  Y 
POSTEST  DIMENSIÓN: FLEXIBILIDAD E INNOVACIÓN       
  
                     
PRETEST 
   TOTAL TOTAL%                       
POSTEST 






S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
   PREGUNTA 
Nº 
S CS TOTAL  TOTAL 
% 
AV CN N TOTAL  TOTAL 
% 
  
41 3 5 8 23.53 19 5 2 26 76.47 34 100  41 6 12 18 52.94 12 3 1 16 47.06 34 100 
42 4 6 10 29.41 11 9 4 24 70.59 34 100  42 10 13 23 67.65 6 4 1 11 32.35 34 100 
43 3 5 8 23.53 12 7 7 26 76.47 34 100  43 7 12 19 55.88 8 5 2 15 44.12 34 100 
44 4 5 9 26.47 9 12 4 25 73.53 34 100  44 5 6 11 32.35 9 11 3 23 67.65 34 100 
    25.74     74.26  100      52.21     47.79  100 
FUENTE: Cuestionario aplicado por el Autor entre Noviembre del 2018  y Mayo del 2019.  
GRAFICO Nº 3.1.17  






ANÁLISIS Y DISCUSIÓN: Aplicando las pruebas de PRETEST Y POSTEST a los miembros de la comunidad educativa del 
Instituto de Educación  
Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, podemos afirmar que en la dimensión de flexibilidad e innovación el 52.21% de los 
Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos lograron una mejora, en lo que consiste la disponibilidad al cambio; los 
niveles superiores estimulan el cambio y la mejora; se promueve la generación de ideas creativas e innovadoras; así mismo la 
institución cuenta con algunos reconocimientos por el logro de ideas innovadoras; frente al Pretest que lo favorable fue 
solamente 25.74%, por lo tanto podemos afirmar que el tratamiento que se brindo fue significativo.  
  DIMENSIÓN: FLEXIBILIDAD E INNOVACIÓN        
       




3.2.    PRESENTACIÓN DE LA PROPUESTA TEÓRICA:  
PROGRAMA DE RELACIONES INTERPERSONALES PARA  
MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL INSTITUTO DE  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO  
“CAJAMARCA”  
1. DATOS INFORMATIVOS   
1.1. Institución Educativa : Instituto de Educación Superior 
Tecnológico  Público  
  “Cajamarca”.   
1.2. Distrito      : Cajamarca   
1.3. Provincia     : Cajamarca   
1.4. Región      : Cajamarca   
2. FUNDAMENTACIÓN  
El Clima Organizacional, es visto como “el conjunto de percepciones de 
los diferentes miembros o grupos”, en este aspecto, se relaciona con el 
funcionamiento, la dinámica del centro en la que se generan actitudes, 
creencias, posicionamientos, formas de pensar, actuar las cuales  son 
influyentes en las relaciones de los miembros, en su participación, 
comportamiento, desempeño laboral, productividad, grado 
responsabilidad y compromiso.  
 Con el programa de Relaciones Interpersonales se pretende desarrollar 
las relaciones interpersonales que permita actuar siempre en forma 
asertiva, sin caer en la inhibición o en la agresividad entre miembros de 
la comunidad educativa del Instituto de Educación Superior Tecnológico 
Público “Cajamarca” y tener que desarrollarse armónicamente.  
3. OBJETIVO   




Tecnológico Publico “Cajamarca” aplicando el Programa de Relaciones 
Interpersonales.   
4. ELEMENTOS DEL PROGRAMA DE RELACIONES  
INTERPERSONALES  
La propuesta del programa tiene por finalidad desarrollar relaciones 
interpersonales que mejoran el clima organizacional.  El presente trabajo 
a ejecutar es de carácter conceptual, procedimental y actitudinal, siendo 
los siguientes elementos teóricos:   
  
4.1. LA COMUNICACIÓN   
  
En toda institución, este proceso está constantemente en acción, lo que 
permite que toda actividad se cumpla eficiente y eficazmente, conducida 
por una red de información que responda a ciertos estímulos dando como 
resultado, la compenetración de los grupos, los cuales generan 
sentimientos de cooperación, participación, integración, afecto, 
responsabilidad, superación y de identificación entre ellos. Por medio de 
este proceso, los grupos interactúan y obtienen un grado de comprensión 
mutua.   
En ese sentido  Andrade (2007), considera la comunicación como: “El 
arte de desarrollar y lograr entendimiento entre las personas”. De tal 
manera que ella es esencialmente una transacción-humana y que toda 
persona que debe comunicarse con otra, se enfrenta a la influencia e 
importancia de ese comportamiento. Por lo tanto, la comunicación 
permite al Director, dentro de una escuela o institución educativa, 
identificar los problemas y obtener información de manera directa con su 
personal.  




Que es uno de los más importantes procesos en las organizaciones y 
uno de los más fáciles de observar es la comunicación de los miembros 
de las organizaciones entre sí, particularmente en situaciones directa. 
Muchas veces se ha descrito la comunicación como un sencillo problema 
de transmitir información de una persona a otra. Este proceso no es de 
ningún modo sencillo y la formación trasmitida es muy variable y 
compleja. Comunicamos hechos, sentimientos, percepciones, no sólo 
por medio de la palabra hablada y escrita, sino también por medio de 
gestos, posturas físicas, tono de voz, de los momentos que elegimos 
para hablar de lo que no decimos.  
En consecuencia, un buen sistema de comunicación requiere 
fundamentalmente de tres elementos: emisor, mensaje y receptor, esto 
es: ¿quién comunica?, ¿qué comunica? y ¿a quién comunica? Todos 
estos componentes que intervienen en este proceso pueden sufrir 
perturbaciones que entorpecen o imposibilitan la comunicación. La 
buena comunicación es esencial para el funcionamiento efectivo de 
cualquier organización. Debido a su naturaleza, se suele designar a la 
comunicación como la cadena que une a todos los miembros y 
actividades de una organización. Mediante la transmisión de la 
información pueden ser coordinadas las ideas, los sentimientos y las 
actitudes, así como el personal y sus actividades en la búsqueda de los 
objetivos organizacionales y de la satisfacción individual. Por ende, uno 
de los problemas urgentes que enfrentan los gerentes de las empresas 
modernas.  
Igualmente, Schultz, (1997), plantea que se debe tener más contacto con 
la gente por lo que es necesario buscar "…la manera de motivar al 
personal para que ponga más empeño en sus labores e intensificar la 
satisfacción e interés en el trabajo". De ahí, que la efectividad de la 
administración, e incluso la de la organización total, depende de la 
comunicación. La información y las decisiones deben ser transmitidas a 




que está pasando en otras organizaciones. Reporte sobre los efectos de 
las decisiones deben ser transmitidas desde niveles inferiores hasta 
niveles superiores.  
En tal sentido, los directores se encuentran en una posición estratégica en 
cuanto a la escuela y a la comunicación escolar se refiere. La mayor parte 
de la información que proviene de la escuela al sistema escolar y a la 
comunidad es canalizada a través del director. De manera similar, las 
comunicaciones y la información que vienen de estas fuentes, dirigidas a 
la escuela en general, pasan a través del director. Esto no sólo le da 
acceso a mucha información, sino que además le coloca la 
responsabilidad de que los mensajes sean transmitidos, con seguridad y 
efectividad a todo el personal que la gerencia. Por lo tanto, la 
comunicación se constituye en un componente fundamental en las 
instituciones educativas por cuanto, es necesaria tal y como lo formula 
Hernández (2008), cuando asevera que "la falta de comunicación puede 
causar tensión e insatisfacción en el personal". Esta necesidad que 
experimentan prácticamente todas las personas de comunicarse se 
satisface en la organización mediante un sistema de comunicaciones, sea 
este formal o informal.  
La comunicación formal suele estar alineada a la jerarquía de la 
organización y las cadenas de autoridad y mando. Al respecto Hernández 
(2008), sostiene que este patrón de comunicación comprende tres 
formas distintas de transmisión de información "descendente-
instrucciones para el trabajo..., retroalimentación del rendimiento y 
adoctrinamiento sobre los objetivos y ascendente, de los empleados 
hacia los niveles superiores de la organización".  
La comunicación informal para (Robbins, 2004), está referida a la que se 
origina de forma espontánea y se presenta entre los miembros de una 
organización. El medio utilizado por esta comunicación informal es el 




las oficiales o formales de comunicación. Es bueno destacar que el rumor 
puede ser una fuente de información inexacta, funciona positivamente 
como señal temprana de aviso de cambios en la organización, como 
medio para la creación de la cultura de la organización, como mecanismo 
para fomentar la cohesión del grupo y como medio informal para lanzar 
ideas a otros. Es también una fuente de información sobre las actitudes 
de los empleados y una válvula que da salida a las emociones de los 
trabajadores.  
Hernández (2008), asevera que los gerentes se interesan en los 
mecanismos de la comunicación informal y el rumor por varias razones, 
constituye una fuente de comunicación ascendente; afecta los niveles de 
satisfacción y motivación en el empleo; proporciona valiosa 
retroalimentación sobre varios aspectos.  
Por lo tanto, la comunicación en las organizaciones puede ser formal e 
informal. Esta última, conocida como rumores, pueden ser causas de 
conflictos, por lo cual debe ser canalizada a través de reuniones con el 
personal para evitar suposiciones y malos entendidos que puedan 
afectar los objetivos organizacionales.  
4.2. TRABAJO EN EQUIPO  
El trabajo en equipo es una modalidad de articular las actividades 
laborales de un grupo humano en torno a un conjunto de fines, de metas 
y de resultados a alcanzar. El trabajo en equipo implica una 
interdependencia activa entre los integrantes de un grupo que comparten 
y asumen una misión de trabajo.  
Mientras el trabajo en equipo valora la interacción, la colaboración y la 
solidaridad entre los miembros, así como la negociación para llegar a 
acuerdos y hacer frente a los posibles conflictos; otros modelos de 
trabajo sólo dan prioridad al logro de manera individual y, por lo tanto, la 




minúsculas que pierden muchas veces el sentido, desmotivan a las 
personas y no siempre han resultado eficientes.  
El trabajo en equipo se caracteriza por la comunicación fluida entre las 
personas, basada en relaciones de confianza y de apoyo mutuo.  
Se centra en las metas trazadas en un clima de confianza y de apoyo 
recíproco entre sus integrantes, donde los movimientos son de carácter 
sinérgico. Se verifica que el todo es mayor al aporte de cada miembro.  
Todo ello redunda, en última instancia, en la obtención de resultados de 
mayor impacto. (IIPE, 2000, p. 07)  
  
4.3. TOMA DE DECISIONES  
De los procesos gerenciales, la toma de decisiones es valorada como 
una de las actividades más crítica que enfrenta el gerente ya que sus 
decisiones giran alrededor de las principales funciones que se espera 
desempeñe como líder entre otras; definición de objetivos, determinación 
de medios para alcanzar los fines, defensa de la organización de ataques 
externos y solución de conflictos internos. En este sentido Hall (1996), 
define la toma de decisiones como:  
Un proceso que involucra las presiones inmediatas de quien decide, el 
análisis del tipo de problema y sus dimensiones básicas, la búsqueda de 
soluciones alternativas y la consideración de la consecuencia de estas 
soluciones; incluyendo el anticiparse a los diferentes tipos de conflictos 
post decisiones y la selección final.  
De esta manera se considera que básicamente la toma de decisiones 
implica seleccionar un método de acción dentro de las alternativas 
disponibles a fin de lograr un resultado deseado. Por tal motivo destaca 




Requiere del gerente y el uso de facultades mentales a nivel consciente 
como la lógica que es esencial, así como la emoción, también se debe 
escoger entre varias alternativas para qué se tome una decisión, así 
como también debe existir un propósito para alcanzar un fin u objetivo.  
En función a lo expuesto el autor antes citado, asevero que el proceso de 
toma de decisiones se desarrolla en la mente de un individuo en cinco 
fases:  
1. El gerente entiende la situación y está en conocimiento de los factores 
que deben ser considerados.  
2. El gerente reconoce el verdadero problema.  
3. Comienza la búsqueda y el análisis de alternativas disponibles.  
4. El gerente selecciona la mejor alternativa.  
5. La decisión es aceptada por la organización.  
Estas fases forman la estrategia del proceso de toma de decisiones, la 
cual varía según las decisiones que han de tomarse. Entre las cuales se 
encuentran los tipos más comunes, los de iniciación, donde quien toma 
la decisión reciba recomendaciones, y apruebe su puesta en práctica. 
Cabe destacar que de acuerdo a la orientación que tenga el gerente, así 
será el tipo de decisiones que tome; en consecuencia, un gerente 
orientado hacia el recurso humano, que reconoce la capacidad de otros 
y que puede recurrir a ellos en caso de necesitar ayuda, probablemente 
manejará muy bien las decisiones de tipo iniciación; por el contrario, un 
gerente confiado y decidido tendrá mayor éxito con las decisiones de 
aprobación.  
Al respecto Ortega (2008), señala la importancia de analizar el proceso 
en la toma de decisiones de manera que permita al gerente “planificar, 
evaluar y ajustar las estrategias de acción ante los problemas que se 





4.4. LIDERAZGO  
Este factor juega un papel primordial en las actividades gerenciales. De 
la habilidad para dirigir estará el éxito de la gestión del director, Koontz y 
Weihrich (1999) definen liderazgo como: "arte o proceso de influir sobre 
las personas para qué se esfuercen en voluntaria y entusiastamente para 
lograr las metas del grupo". Esto implica la actitud que debe practicar 
todo gerente para aplicar principios democráticos en su gestión rectora 
que le permitirá dirigir y crear en su personal un ambiente propicio para 
trabajar y desarrollar actividades eficientes.  
Es importante determinar que cuando se estudia la efectividad gerencial 
y su vinculación con el Clima Organizacional, el cual es uno de los 
propósitos de la presente investigación, es conveniente investigar sobre 
el comportamiento del gerente educacional, desde el punto de vista del 
liderazgo, de manera que la información obtenida pueda aportar datos 
útiles respecto a los criterios o características que definen a un líder en 
función de garantizar el logro de los objetivos y metas de las 
organizaciones. Un líder, tal como lo concibe Hernández (2008), es aquel 
en el que los: Subordinados reconocen en él la autoridad que emana de 
su puesto, así como la que deriva de sus conocimientos, experiencias, 
habilidades y cualidades, de manera tal que genera un clima de 
confianza y respeto que permita a la vez, orientar al personal bajo su 
cargo hacia el logro de las metas de la organización.  
Del referido planteamiento, se deduce que el líder deberá crear aptitudes 
y equipos de trabajo, enseñando, escuchando y facilitando la tarea de 
todo el personal bajo su responsabilidad. Asimismo, debería seleccionar 
a las gentes más capacitadas para el trabajo y para la cultura de la 
institución, dirigiéndola hacia su mejor esfuerzo. En consecuencia, los 
actos de liderazgo son aquellos que orientan al grupo a la consecución 




se considere como una acción que conlleva a minimizar la incertidumbre 
del grupo, por medio de la elección, es decir, es una toma de decisiones 
frente a los obstáculos internos o externos.  
De la misma manera, es importante vincular al liderazgo como una forma 
especial de poder que involucra la actitud basada en las cualidades 
personales del líder, para escoger el mejor cargo de acción e influir sobre 
los subalternos, en búsqueda de la efectividad de la organización. Sobre 
este aspecto, opina Schein (1992), que la organización no podrá 
funcionar bien a menos que el liderazgo a todo nivel alcance algún 
standard mínimo de efectividad. Por tanto, el liderazgo puede tener una 
repercusión significativa en el ámbito educativo ya que su ejercicio sería 
determinante en todos los procesos de la institución, en el 
comportamiento del personal y de los alumnos, así como la planificación 
y el control de las tareas.  
Tomando en consideración los planteamientos anteriores se hace 
necesario hacer referencia a los estilos gerenciales, los cuales 
constituyen una importante herramienta para mantener un Clima 
Organizacional armónico que genere en los trabajadores un alto nivel de 
satisfacción laboral. En  lo referente a los estilos de liderazgo, dicho 
aspectos se puede valorar como la capacidad que tiene cualquier 
miembro de la organización para ejercer influencias sobre otras personas 
para lograr objetivos propuestos, bien sea a beneficio de la organización 
o personales. (Ceñedo, 2010, p.85)  
Se coincide que el estilo de liderazgo es el comportamiento que asumen 
los líderes y que los lleva a ejercer dominio sobre otros individuos, a 
través de las relaciones directas con el grupo, al igual que es considerado 
como un medio para intervención y autogestión en las organizaciones de 
Educación. Partiendo de estos criterios se puede decir que el 
comportamiento gerencial y el liderazgo es de vital importancia en las 
organizaciones, puesto que el comportamiento de los gerentes requiere 




comunicación, tales como concentración, reuniones de personal, círculos 
de calidad y similares.   
En cuanto al estilo gerencial de los directivos de las organizaciones 
educativas, "no existe un comportamiento ideal del director, si no estilos 
más o menos eficientes según la situación en que se halle". Este 
planteamiento implica que el estilo adoptado por el gerente educativo, es 
como una mezcla de diferentes mandos, que lejos de beneficiar, 
perjudicar la buena marcha de las instituciones. (Ceñedo, 2010, p.86)  
4.4.1. TEORÍA DE ESTILO DE LIDERAZGO  
Los líderes tienen cierto tipo de comportamiento dentro del ejercicio del 
liderazgo. Esta teoría enfatiza la existencia de tres estilos de liderazgo: 
(Cortés, 2009, p.15)  
1. Liderazgo autocrático: Imposición de órdenes a los subordinados 
y centralización de las decisiones, no existe participación. Se presenta 
tensión, frustración y agresividad, ausencia de espontaneidad e 
iniciativa, no se muestra satisfacción por parte del personal y es 
necesaria la presencia del líder para desarrollar la actividad.  
2. Liderazgo liberal: El líder no ejerce ningún tipo de control y delega 
la mayor cantidad de actividades posible, lo que conlleva a una alta 
actividad de los subordinados, pero con una escasa productividad, 
favorece el individualismo y el poco respeto al líder.   
3. Liderazgo democrático: Un líder con este estilo orienta al grupo al 
logro de los resultados, además de favorecer la participación de los 
empleados. Existe una buena comunicación entre el líder y el 
subordinado, el trabajo se lleva a cabo, aun cuando el líder no está 
presente, se desarrolla un claro sentido de responsabilidad, compromiso 





Según la definición de liderazgo, se puede identificar que este es de 
suma importancia para el análisis del clima organizacional, ya que es a 
través de los líderes y su estrecha relación con los empleados el que se 
pueda influir en ellos y así fomentar todo aquello que promueva un buen 
clima organizacional.  
4.5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL   
(Hintze, 1999), señala que la representación más simple de la estructura 
organizativa es el organigrama, una forma clásica de graficación que 
establece las unidades organizativas con sus dependencias jerárquicas. 
Este diagrama permite inferir algunos aspectos de la división técnica del 
trabajo, la fragmentación de la autoridad, y la importancia asignada a las 
unidades. Todas estas cosas deben ser registradas mediante categorías 
descriptivas específicas.   
4.5.1. ORGANIGRAMA  
Es una manera gráfica de expresar la estructura organizativa de la 
institución y la ubicación de los miembros de la comunidad educativa. En él 
se señalan los niveles de autoridad, coordinación, asesoría y apoyo. 
(Unesco, 2011, pp. 87-88)  
El organigrama debe guardar coherencia con los objetivos de la 
institución y ser de fácil comprensión para todos los miembros de la 
comunidad educativa.  
Podemos hablar de diversos tipos de organigramas, según el criterio de 
clasificación:  
SEGÚN CÓMO MUESTRA LA ESTRUCTURA  




o Generales: Unidades de mayor importancia. o Suplementarios: Una 
unidad de la estructura en forma detallada. SEGÚN LA FORMA Y 
DISPOSICIÓN GEOMÉTRICA  
o Verticales: clásicos, pirámide, jerárquica. De arriba a abajo. o 
Horizontales: Similar al vertical, pero de izquierda a derecha.  
o Escalar: Tiene el mismo principio que el vertical pero no utiliza 
recuadros para los nombres de las unidades sino líneas.  
o Circular o Concéntrico: Niveles jerárquicos en círculos concéntricos, 
de adentro hacia afuera.  
SEGÚN SU CONTENIDO  
o Integrales: Es la representación gráfica de todas las unidades 
administrativas de una organización así como sus relaciones de 
jerarquía o dependencia.  
o Funcionales: Incluyen en el diagrama de organización, además de las 
unidades y sus interrelaciones, un texto que expresa las principales 
funciones, labores o áreas de responsabilidad que tienen asignadas 
las unidades.  
o De puestos, plazas: Indican, para cada unidad consignada, las 
necesidades en cuanto a puestos, así como el número de plazas 
existentes o necesarias. También pueden incorporar los nombres de 
las personas que ocupan las plazas.  
Es importante destacar que el Gráfico Nº 4.5.1.1 que se utilice representa 
también una concepción de la gestión, de las relaciones interpersonales 
y de la autoridad que se dan en la institución. Así tenemos el organigrama 
estructural tradicional, que representa la organización, con una línea de 
mando definida (vertical), un órgano de dirección en la “punta de la 




de la institución educativa. Del lado izquierdo, el órgano de control 
(funciones que asume la UGEL) y del lado derecho, el órgano consultivo, 
que bien puede ser el Consejo Educativo Institucional. Al lado derecho 
de la línea de mando se ubica el órgano de asesoría que pueden ser las 
coordinaciones por área pedagógica; y al lado izquierdo, el de apoyo, 
función que asume la administración o secretaría de la institución. 
Finalmente, la base de la estructura está constituida por la línea 
normativa o de ejecución; en el caso de la institución educativa, esta línea 
se identifica como el trabajo en el aula, en donde interactúan estudiantes 
y docentes en los procesos de enseñanza y aprendizaje.  
  
GRÁFICO Nº 4.5.1.1  




FUENTE: UNESCO. (2011). Manual de Gestión de Directores de Instituciones Educativas. 
Ministerio de Educación  - Perú.    
A diferencia del enfoque anterior, también tenemos el organigrama de 




sistema de comunicación y colaboración horizontal entre los diferentes 
órganos que configuran la estructura funcional de la institución educativa, 
representada por una línea que los conecta.  
  
GRÁFICO Nº 4.5.1.2  
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DEMOCRÁTICO - 
PARTICIPATIVO   
  
  
FUENTE: UNESCO. (2011). Manual de Gestión de Directores de Instituciones Educativas. 
Ministerio de Educación  - Perú.    
  




Trinidad (2003), considera que las relaciones interpersonales, son 
reciprocas entre dos o mas personas, donde de involucran varios 
aspectos como la comunicación, el saber escuchar, solucion de 
conflictos, la expresion auténtica de cada quien, es por eso, que para 
obtener un buen desenpeno laboral en las instituciones educativas se 
debe medir con estos factores el comportamiento organizacional.   
  
LA COMUNICACIÓN  
Esta puede ser considerada como un proceso personal, ya que implica 
la transferencia de información que se relaciona con el comportamiento 
y es esencial en cualquier actividad que se realiza dentro de la 
organización, por lo tanto, tiene que ver en su totalidad, con las 
relaciones entre los individuos. Por su parte, Pascuali (2004), plantea que 
esta implica el cumplimiento de reglas normas, políticas al igual que 
lineamientos indispensables para la obtención de un ambiente de 
armonía y estabilidad, que permita el trabajo en grupo.  
EL SABER ESCUCHAR  
Escuchar es algo más que oír, un interés positivo por conocer el 
pensamiento de la otra persona. No es fácil en la práctica esta manera 
de actuar, es frecuente estar más pendiente de juzgar el mensaje o 
preparar lo que se piensa decir. Escuchar es captar el significado de las 
palabras que se pronuncian, comprender el mensaje, las ideas, entender 
la situación.   
SOLUCION DE CONFLICTOS  
Dentro del campo de las ciencias sociales, el conflicto ha sido definido de 
diferentes formas, por ejemplo: (Méndez, 2010, pp.51- 52)   
Pruitt y Rubbin lo define como: “divergencia percibida de intereses o 
creencias, que hace que las aspiraciones corrientes de las partes no 




Y Boardman y Horowitz, nos dicen: “Definimos el conflicto como una 
incompatibilidad de conductas, cogniciones (incluyendo las metas) y /o 
afectos entre individuos o grupos que pueden o no conducir a una 
expresión agresiva de su incompatibilidad social. “  
Nuestra definición específicamente incorpora conductas, cogniciones y 
afectos porque todos estos factores son importantes en el conflicto entre 
una díada, es al fin de cuentas una función directa de la conducta, las 
personas reaccionan a las conductas, sin embargo, la conducta es 
usualmente una función directa de las cogniciones y afectos, aunque 
algunas veces este lazo es consciente. En conclusión, diremos que el 
conflicto:  
  
Es el resultado del choque de intereses, valores, acciones o direcciones. 
Y cuando estas partes que se enfrentan en este choque de valores o 
intereses no han logrado por ellas mismas encontrar un acuerdo, acuden 
ante un tercero que decida por ellas tradicionalmente en un estado de 
derecho, a través de una sentencia respaldada por una legislación. En 
los conflictos que enfrenta el individuo en las relaciones interpersonales, 
se puede tomar en cuenta algunas alternativas de solución según sea el 
caso.  
Así, por ejemplo, citaremos algunas alternativas de solución a un 
conflicto: Arbitraje, conciliación, mediación y negociación. (Méndez, 
2010, pp.52- 54)  
Arbitraje: En relación al tema, las diferencias que tienen las partes, se 
presentan a un tercero, el árbitro es quien decide sobre la solución. Aquí 
las partes no tienen poder sobre el resultado, pero si sobre el proceso.  
La Conciliación: En relación al tema, podemos decir que la conciliación 
es un mecanismo previsto en la ley y en el proceso judicial, por el cual el 




de un conflicto permitirles, a estas, confrontar sus puntos de vista. Y 
lograr un acuerdo sobre un conflicto que se les opone, antes de 
continuar, de no lograrse un acuerdo, con el procedimiento tradicional. 
Mientras que la mediación se realiza fuera del proceso, la conciliación 
constituye una parte de este y puede ser la última si se la practica 
adecuadamente.  
La Mediación: Y en este punto, es necesario definir a la mediación como 
un medio alternativo por el cual un tercero neutro intenta a través de la 
organización de intercambios entre las parejas de un conflicto permitirles 
a estas confrontar sus puntos de vista y buscar con su ayuda una 
solución al conflicto que les opone. De todas formas, es necesario 
mencionar que el mediador no tiene poder para dictar una sentencia, el 
juez sí.  
La mediación empieza con el discurso inicial por parte del mediador, en 
el cual el mediador explica de forma clara y precisa la mecánica de la 
reunión y las reglas de la mediación. En otras palabras, en esta reunión 
las partes podrán decirse todo lo que quieran, pero uno solo a la vez y 
con respeto. (Suárez, 1990, p.73)  
El mediador debe dar confianza a las partes y expresarles que es su 
deber el resolver un problema generado por ellos mismos. Para algunos 
el discurso inicial es la pieza literaria del mediador, que inicia ésta y que 
si no es motivada e inspiradora las partes serán más difíciles de manejar.  
Una vez que el mediador ha expresado el discurso inicial, debe preguntar 
a las partes si tiene alguna pregunta. Solo el entendimiento claro de todas 
las reglas y el alcance de la mediación harán que las personas que 
adoptan este servicio, al usarlo se logren relajar y bajar la guardia para 
entrar en una actitud de colaboración.  





El mediador es quien dirige la mediación y para ello debe tomar las 
precauciones de no sobrepasar su actuación del control absoluto, ni dejar 
que las partes no permitan su interrupción.  
Es interesante decir, que las interrupciones del mediador están 
debidamente calculadas, incluso que un café o un vaso de agua a la hora 
de mucha discusión puede resultar muy provechoso.  
Una vez que las partes han expresado sus puntos de vista, el mediador 
trabajará con ellos para que imaginen opciones de solución para lograrlo 
puede utilizar herramientas como: replantear el problema, parafraseo, 
técnicas de negociación, lluvia de ideas, sesiones privadas, preguntas y 
repreguntas abiertas.  
La negociación: Es un proceso por medio del cual dos o más personas 
aplican habilidades de comunicación y transacciones para manejar el 
conflicto y llegar a resultados satisfactorios para las partes.  
Así mismo la negociación es una comunicación de un lado a otro y 
viceversa, que utiliza para llegar a un acuerdo cuando una y otra parte 
tiene algunos intereses compartidos y otros controversiales.    
LA EXPRESION AUTENTICA DE CADA QUIEN   
Ser auténtico significa tener el valor de ser el que cada uno realmente es, 
en forma íntegra y sincera, sin tener en cuenta modelos externos, modas, 
tradiciones o creencias y aceptando todas las limitaciones y cualidades 
que cada uno posee.  
La persona autentica es la que se ama a sí misma, se acepta y reconoce 
que tiene muchas cualidades por mejorar. Siempre busca el lado positivo 
de las relaciones y lucha por lograr sus metas.  
4.7. FUERZAS MOTIVACIONALES  
En el contexto organizacional la motivación según los planteamientos de 




Aquellos procesos psicológicos que causan la estimulación, la dirección 
y las persistencias de acciones voluntarias dirigidas a los objetivos 
organizacionales. Este aspecto se emplea para explicar las diferencias 
en la intensidad de comportamiento, considerando que comportamientos 
más intensos son resultados de niveles más altos de motivación, y 
también para indicar la dirección del comportamiento.  
La mayoría de los gerentes afrontan la tarea de motivar a un grupo de 
personas muy diversas y, en muchos sentidos impredecibles. Por tanto, 
Guzmán (2008) asevera que la esencia de una fuerza laboral motivada 
está en la calidad de las relaciones individuales que cada trabajador 
tienen con sus gerentes, y en la confianza, el respeto y la consideración 
que sus jefes les prodigan diariamente.  
Obtener lo mejor de los empleados es ante todo producto del aspecto 
blando de la gerencia (cómo los trata, los inspira y los estimula para que 
hagan un trabajo óptimo) y del apoyo, los recursos y la orientación que 
brindan los gerentes para que el desempeño excepcional de los 
trabajadores sea una realidad. Cabe señalar que para contribuir a 
mantener la moral del trabajador en alto es una labor de motivación que 
debe emprender la gerencia; porque los trabajadores buscan mucho más 
que un sueldo. Esperan que los traten como seres humanos. Según 
Ceñedo (2010), el gerente deberá en su sitio de trabajo aplicar 
actividades donde es necesario:   
o Que los gerentes estén conectados con sus trabajadores, y sobre todo 
que éstos lo perciban así. Cuando los gerentes están conectados, los 
empleados se sienten en libertad de hablar, confían en que recibirán 
oportunamente la información que concierne a su área y a la institución 
en general y se sienten comprometidos con su jefe.  
o Darle importancia, destacar y reconocer el trabajo que realizan los 




a los trabajadores. Difundir los éxitos logrados por los trabajadores 
aumenta su autoestima.  
o Tomar en cuenta las celebraciones. Estas son importantes para motivar 
a los empleados y mantener una moral excelente.  
o Permitir que los trabajadores tengan influencia en sus propias metas de 
desempeño.  
o Escuchar atentamente y mostrarse abierto a considerar las opiniones 
de los trabajadores.  
Estos son algunos de los aspectos que los gerentes pueden tomar en 
consideración para mantener la moral de los trabajadores en alto. 
Evidentemente que esta lista se queda corta. Para elevar la moral de los 
trabajadores, los gerentes deben hacer uso de su imaginación y dejar 
fluir sus ideas, porque es mucho lo que se puede hacer al respecto.  
4.8. PROCESOS DE PLANIFICACIÓN   
En esta fase, el director con su equipo decide qué hacer y determina el 
cómo, a través de estrategias que convierten a la institución educativa en 
un centro de excelencia pedagógica, de acuerdo a la misión y visión del 
Proyecto Educativo Institucional. (Unesco, 2011, pp. 42 - 43)   
La gestión es fundamentalmente un proceso de toma de decisiones. Hay 
que decidir sobre: qué debemos hacer para lograr nuestros objetivos, por 
dónde empezar, cómo lo haremos. Lo que implica pensar también en: 
con qué recursos contamos, qué requerimos para lograr lo que nos 
proponemos, qué obstáculos tenemos que vencer.  
Fuentes (1980), después de matizar las aportaciones de diferentes 
autores (Schiefelbein, Aguilar y Block, Kaufman, Gómez Dacal, Anderson 
y Drowman, Quintana, Fermoso y Coombs), nos da la siguiente 




continuo y abierto que sirve para disponer formas de actuación aplicables 
a la educación”.  
Otras aportaciones de interés son las de Yeheskel Dror (1973), Ander-  
Egg (1993) y Mascort (1987). Para el primero, “Planificar, es el proceso 
de preparar un conjunto de decisiones para la acción futura, dirigidas al 
logro de los objetivos por medios preferibles”.  
Para Ander-Egg (1993) “planificar, es la acción consistente en utilizar un 
conjunto de procedimientos, mediante los cuales se introduce una mayor 
racionalidad y organización en un conjunto de actividades y acciones 
articuladas entre sí que, previstas anticipadamente, tienen el propósito 
de influir en el curso de determinados acontecimientos, con el fin de 
alcanzar una situación elegida como d deseable, mediante el uso 
eficiente de medios y recursos escasos o limitados”.  
  
4.8.1. LOS NIVELES DE LA PLANIFICACIÓN   
Podemos hablar de planificación a nivel del sistema educativo, a nivel de 
los centros educativos y a nivel de los profesores, según sea el ámbito a 
que nos referimos. También podemos considerar diferentes productos de 
la planificación. (Unesco, 2011, pp. 43 - 44)  
GRÁFICO Nº 4.8.1.1  






FUENTE: UNESCO. (2011). Manual de Gestión de Directores de Instituciones Educativas. 
Ministerio de Educación  -  
Perú.    
De acuerdo con lo visto en el grafico anterior, la atención al objeto prioritario 
nos permite hablar de:  
o La planificación estratégica, preocupada fundamentalmente de la 
especificación mediante objetivos de las políticas ya definidas.  
o La planificación táctica, dirigida a adecuar las directrices estratégicas a 
un contexto determinado y centrada fundamentalmente en la 
ordenación de medios.  
o La planificación operativa, aplicable a situaciones concretas y dirigidas 
a desarrollar actuaciones.  
La planificación estratégica es por naturaleza de mediano y largo plazo y 
en ella tienen más importancia los principios y las líneas de acción que 
las actuaciones. Por el contrario, las planificaciones tácticas y operativas 
son a mediano y corto plazo y en ellas cabe una mayor especificación de 
las actuaciones.  
Para que el proceso de planificación se lleve a cabo con éxito, es 




elaborados a partir del levantamiento de información de la realidad, que 
será registrada en instrumentos, permitirá priorizar las necesidades, y 
reconocer los intereses y expectativas de la población, de la comunidad 
en la que se encuentra la institución educativa:  
a. Un diagnóstico de su realidad: Implica el reconocimiento de las 
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que posee la 
población de la comunidad educativa, en los aspectos socioeconómicos, 
culturales y educativos.  
b. La fijación de metas: Son prioridades que se plantea la institución 
educativa en concordancia con el Plan Estratégico.  
c. Las líneas de acción: Son directrices que orientan la gestión y que 
viabilizan la implementación del Plan Estratégico. Incide directamente 
con la organización de la institución.  
d. Los recursos: Son los insumos y las potencialidades con que 
cuenta el director para desarrollar su gestión. Pueden ser humanos, 
materiales y financieros.  
4.9. PROCESOS DE CONTROL  
El control implica la medición de los resultados de la gestión 
administrativa de la unidad de información, compararla con lo planificado 
y tomar si fuese necesario una acción correctiva de las desviaciones para 
asegurar el logro de los objetivos.  
El control es un sistema de información comparativo, que tiene por objeto 
seguir la marcha de los planes que se han puesto en marcha en la 
organización.  
A través del control se determinan los resultados obtenidos, y se 
establecen las diferencias de esa comparación (previsto vs. Realizado = 
diferencia) y sus causas posibles, a efecto de tomar decisiones 




Una vez que el plan se vuelve operacional, el control es necesario para 
medir el progreso, para poner de manifiesto las desviaciones posibles y 
para indicar la acción correctiva.  
La finalidad fundamental del control es servir al funcionamiento de la 
organización a través de la detección de los desvíos, la indagación de 
sus causas y la implementación de acciones correctivas.  
Esto puede implicar medidas sencillas, como cambios menores en la 
dirección, reformular objetivos para alcanzarlos o superarlos, planes, 
sistemas o procedimientos.    
  
En otros casos el control adecuado, puede dar lugar al establecimiento 
de objetivos nuevos, formulación de planes distintos, la modificación de 
la estructura de la organización, mejorar la integración o hacer cambios 
de importancia en las técnicas de dirección y liderazgo.  
Es de vital importancia tener en cuenta que la función de control incluye 
mucho más que la mera medición de las desviaciones respecto de los 
planes.  
4.9.1. EVALUACIÓN Y MONITOREO   
Verificar, esta etapa nos permite asegurar que la ejecución responda a la 
programación, además nos da la posibilidad de revisar el esquema de 
responsabilidades y distribución del trabajo que se diseñó para el logro 
de los objetivos y metas trazadas en las diferentes áreas consideradas 
en la planificación. También podremos introducir reajustes a la 
programación y a la asignación de recursos. (Unesco, 2011, p. 46).   
Con esta evaluación, se podrá identificar aquellos aspectos que son 
importantes mantener y aquellos que requieren un mejoramiento para el 




Actuar, implica un segundo momento de ejecución del proceso de 
gestión, pero considerando los resultados de la evaluación y 
considerando los reajustes necesarios durante el proceso para la 
consecución de las metas.  
Para que estos procesos sean logrados con éxito, es necesario que la 
gestión del directivo esté asociada con el liderazgo, la motivación y la 
creación de un clima organizacional y proactivo. Esta gestión debe 
integrar las potencialidades de los diferentes miembros de la comunidad 
educativa a partir del compromiso de todos con el proyecto educativo 
institucional.  
  
4.10. CAPACITACIÓN  Y ADIESTRAMIENTO   
El adiestramiento es la acción destinada a desarrollar habilidades y 
destrezas del colaborador, con el propósito de incrementar la eficiencia 
en su puesto de trabajo, especialmente físico, desde este punto de vista 
se imparte a colaboradores operativos u obreros para el uso de máquinas 
y equipos.  
En un caso extremo, el adiestramiento consiste en sólo unas pocas horas 
o minutos de enseñanza por el jefe inmediato que se limita a darle a los 
colaboradores un bosquejo esquematizado de cómo debe operar en su 
puesto de trabajo (por ejemplo, operar una máquina). En el lado opuesto 
hallamos el adiestramiento consistente en cursos formales destinados a 
crear especialistas calificados en el transcurso de unos años.  
Es importante destacar que las metas de los adiestramientos son lograr que 
las personas que trabajen perfeccionen sus conocimientos y  
prácticas, así como habilidades que les permitan aplicar los conocimientos 
en una forma significativa, especialmente en actividades donde 




modelo y capaz de trabajar con los demás en vez de trabajar para los 
demás.  
La capacitación incluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es 
proporcionar conocimientos, en los aspectos técnicos del trabajo. 
Fomentando e incrementando los conocimientos y habilidades necesarias 
para desempeñar su labor, mediante un proceso de enseñanzaaprendizaje 
bien planificado. Se imparte generalmente a empleados, ejecutivos y 
funcionarios en general cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual, 
preparándolos para desempeñarse eficientemente; en síntesis, podemos 
afirmar que toda empresa o institución debe orientar la  
“capacitación para la calidad y la productividad”.  
  
4.10.1. OBJETO Y FUNCIÓN DE LA CAPACITACIÓN   
La capacitación, aunque está pensada para mejorar la productividad de la 
organización, tiene importantes efectos sociales. Los conocimientos, 
destrezas y aptitudes adquiridos por cada persona no solo lo perfeccionan 
para trabajar, sino también para su vida.  
Son la forma más eficaz de protección del trabajador, en primer lugar 
porque si se produce una vacante en la organización, puede ser cubierta 
internamente por promoción; y si un trabajador se desvincula, mientras más 
entrenado esté, más fácilmente volverá a conseguir un nuevo empleo.  
Las promociones, traslados y actividades de capacitación son un 
importante factor de motivación y retención de personal. Demuestran a la 
gente que en esa empresa pueden desarrollar una carrera, o alcanzar un 
grado de conocimientos que les permita su “empleabilidad” permanente.  
La capacitación permite evitar la obsolescencia de los conocimientos del 
personal, que ocurre generalmente entre los empleados más antiguos si no 
han sido reentrenados. Por ello, las inversiones en capacitación redundan 




la entrena. Y las empresas que mayores esfuerzos realizan en este sentido, 
son las que más se beneficiarán en los mercados hipercompetitivos que 
llegaron para quedarse. Los principales objetivos de la capacitación son:  
o Preparar al personal para la ejecución de las diversas tareas 
particulares de la organización.  
o Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal, no 
sólo en sus cargos actuales sino también para otras funciones para las 
cuales la persona puede ser considerada.  
o Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades, entre las 
cuales están crear un clima más satisfactorio entre los empleados, 
aumentar su motivación y hacerlos más receptivos a las técnicas de 
supervisión y gerencia.  
4.10.2. CAPACITACIÓN  Y  DESARROLLO  DEL 
 CAPITAL HUMANO   
Busca el crecimiento integral de la persona y la expansión total de sus 
aptitudes y habilidades, todo esto con una visión de largo plazo. El 
desarrollo incluye la capacitación, pero busca principalmente la formación 
integral del individuo, la expresión total de su persona.  
Como componente del proceso de desarrollo de los recursos humanos, la 
capacitación implica por un lado, una sucesión definida de condiciones y 
etapas orientadas a lograr la integración del colaborador a su puesto de 
trabajo, y/o la organización, el incremento y mantenimiento de su eficiencia, 
así como su progreso personal y laboral en la empresa, y, por otro lado un 
conjunto de métodos, técnicas y recursos para el desarrollo de los planes 
y la implantación de acciones específicas de la organización para su normal 




Es necesario reiterar que la capacitación no es un gasto, por el contrario, 
es una inversión que redundara en beneficio de la institución y de los 
miembros que la conforman. Desarrollar las capacidades del colaborador, 
proporciona beneficios para los empleados y para la organización.  
Ayuda a los colaboradores aumentando sus habilidades y cualidades y 
beneficia a la organización incrementando las habilidades del personal de 
una manera costo-efectiva. Dado que el acceso a la capacitación con 
información actualizada nos da la oportunidad de estar en mejores 
condiciones para ser competitivos en nuestras perspectivas laborales y 
profesionales.  
Por ello la capacitación y desarrollo del recurso humano, son las acciones 
claves para el cambio positivo de los colaboradores, siendo estos en las 
aptitudes, conocimientos, actitudes y en la conducta social, lo que va traer 
consigo mantener el liderazgo tecnológico, el trabajo en equipo y la armonía 
entre las personas colaboradoras dentro de una organización.  
Dicho de otra manera, la capacitación y desarrollo son formas de educación 
orientados a mejorar la percepción habilidad, destreza, motivación, etc de 
los colaboradores. Siendo necesario e imprescindible planificar y elaborar 
un plan de capacitación.  
Existe una serie de formas de capacitación, siendo la más fundamental, la 
capacitación técnica, pero también tiene que abarcar aspectos humanos y 
sociales, con el cual el colaborador incrementa también su nivel cultural y 
al mismo tiempo se vuelve más humano.  
4.11. FLEXIBILIDAD E INNOVACIÓN    
Flexibilidad es, facilidad para acomodarse a distintas situaciones o a las 
propuestas de otros.  
Capacidad para adaptarse con facilidad a las diversas circunstancias o para 




Actualmente la Innovación es una competencia vital, ante el entendimiento 
gradual de empresarios, pero sobre todo ante la presión de la práctica 
organizacional que nos empuja a tomarla como el nuevo modelo de estos 
tiempos: “innovamos o morimos”.  
Desarrollar la innovación, pasa por desarrollar una cultura de creatividad, 
de propiciar y generar un ambiente que permita innovar, ya que la 
creatividad apoya a la innovación y contrario a lo que suele pensarse, es 
una competencia que se puede aprender y por lo tanto llegar perfeccionar. 
La creatividad lleva implícita muchos comportamientos y actitudes que 
podemos ir desarrollando e internalizando en nuestras rutinas cotidianas, 
desde pensar fuera de los marcos tradicionales, hasta retar los paradigmas 
que dominan la industria, el modelo de negocios o las rutinas laborales 
cotidianas.  
La estrategia innovación y flexibilidad gira en torno a la mejora continua o 
a reinventar un producto existente explorando nuevos mercados a fin de 
atraer una clientela nueva o un sector emergente hacia las redes del 
producto ofrecido por la empresa que opere bajo dicha característica. 
Siendo de esta forma la innovación su principal bondad. Esta estrategia 
permite tener una amplia gama de productos gracias a la producción 
flexible y a la polivalencia de la mano de obra.  
La estrategia innovación y flexibilidad no se trata de ser rentable reduciendo 
el precio de un modelo estándar que una mayoría de clientes puede 
comprar precisamente con esta condición. El objetivo consiste en crear y 
explotar el mayor tiempo posible la renta de innovación y lograr que los 
competidores no puedan cuestionarla. La diversidad, es decir el número de 
modelos, puede ser importante; en cambio la calidad puede ser media, 
incluso un poco inferior a la media.   
De la misma forma para Pritchard & Karasick (1973),  flexibilidad e 
innovación,  es la dimensión que cubre la voluntad de una organización de 






5. METODOLOGÍA   
La metodología utilizada en el desarrollo del programa será activa y es  
“Aprender Haciendo”, donde los participantes serán los protagonistas en el 
desarrollo de las actividades y/o elementos de la propuesta y el expositor 
es un facilitador, juntos construyen el conocimiento a través de  conceptos 
teóricos, ejemplos de casos prácticos, desarrollo de talleres, exposiciones 
y diálogo. Donde todo estos conocimientos teóricos y prácticos (praxis), 
contribuirá a mejorar su Clima Organizacional.    
Para la realización del programa se plantea la ejecución de 12 Sesiones:  
1. Comunicación – Asertiva.  
2. Comunicación - Dibujos generadores.   
3. Comunicación - Diálogo entre docentes.   
4. Comunicación - Gestión Ineficiente.   
5. Comunicación - Positiva - Negativa.  
6. Trabajo en equipo.  
7. Liderazgo y toma de decisiones.  
8. Estructura organizacional.   
9. Reciprocidad y fuerzas motivacionales.  
10. Procesos de planificación  y control.  
11. Capacitación y adiestramiento.  
12. Flexibilidad e innovación.   
Todo ellos realizados  por sesiones de 02 horas cronológicas cada uno, 
durante 03 meses, el día jueves de 3:00 p.m. a 5:00 p.m. Realizados en 




diálogo,  y la utilización de técnicas participativas como dramatización, 
socialización y dinámicas adecuadas, pertinentes al tema desarrollado.  
Los primeros talleres tendrán actividades conexas con el objeto de 
privilegiar el elemento central.  
6. PLANIFICACIÓN DE LAS SESIONES  
ÍTEM  SESIONES  ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE   
01  Comunicación - Asertiva.  Dinámica de la familia.  
02  Comunicación - Dibujos 
generadores.   
Dinámica de los dibujos.   
03  Comunicación - Diálogo entre 
docentes.   
Dialogo entre docentes.   
04  Comunicación - Gestión 
Ineficiente.   
Estudio de caso.   
05  Comunicación - Positiva - 
Negativa.  
Análisis del futuro.  
06  Trabajo en equipo.  Elaboración de un cuento grupal.    
07  Liderazgo y toma de decisiones.  Dramatización.  
08  Estructura organizacional.   Grafica una estructura organizativa  
y  
Socializa.    
09  Reciprocidad y fuerzas 
motivacionales.  
Dramatización.    
10  Procesos de planificación  y 
control.  
Elabora el PAT y Socializa.     
11  Capacitación y adiestramiento.  Organiza  una  capacitación  o 
adiestramiento y socializa.    





PROGRAMA DE RELACIONES INTERPERSONALES PARA  MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL 
INSTITUTO DE  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
  
SESIÓN 01: COMUNICACIÓN - ASERTIVA    
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE 
LOGRO  








y  su 
asertividad.   
Taller:  Dinámica  
de la familia   
Técnica de auto presentación. 
Los participantes se presentan 




juego de roles, 
retroalimentación.  
Participación activa 










plumones  y 
papelotes.   
   
02  
  
TALLER:   
DINÁMICA DE LA FAMILIA: Se entrega a cada participante una tarjeta que contiene un apellido, el participante debe 




slogan, acróstico) con el nombre de la familia a la que le pertenece en la sesión, después de otorgárseles 15 minutos, 
deberán organizarse de la mejor manera con su grupo para presentar a su familia frente al resto del grupo, para lo cual los 
participantes deben interaccionar y ponerse de acuerdo, es decir comunicarse.  
Al final se socializa sobre la importancia de la comunicación y su asertividad.   
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INSTITUTO DE  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
SESIÓN 02: COMUNICACIÓN - DIBUJOS GENERADORES  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES 
DE LOGRO  






vista de los 
participantes 
con relación 
a la I.E, y sus 









ser.   
Taller: 
Dinámica de 
los dibujos.    
Técnica: Presentación pro 
parejas, el compañero de la 
derecha, de los participantes 
presentará a su compañero 
de izquierda.  
Luego el monitor formula 
preguntas, que expresan, 
cómo se relacionan, que nos 
enseñan los dibujos  y por qué 
los ha dibujado.  
Participación 
activa en todo 
el taller.  
Desarrolla 
estrategias   








papelotes.   
   
02  
  
TALLER:   
DINÁMICA DE LOS DIBUJOS: Se entrega a cada participante papelotes, dibujaran   de acuerdo a  un sorteo: Nuestra 
Institución educativa, profesores, amigos, mejorar nuestra forma de ser. Las respuestas y opiniones  a través de la lluvia 
de ideas, serán anotadas en un papelote, para reflexionar, y en grupo dibujaran los temas que les han tocado, luego los 
explicaran y se desarrollara un intercambio de ideas.  
PROGRAMA DE RELACIONES INTERPERSONALES PARA  MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL 
INSTITUTO DE  




SESIÓN 03: COMUNICACIÓN - DIALOGO ENTRE DOCENTES  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE 
LOGRO  
RECURSOS  TIEMPO  
Desarrollar 
prácticas   
personales  y 
colectivas 
 con 
relación  a 
 las 
conversaciones 
que realizan los 








sociales   
Taller: Dialogo 







por una serie 
de preguntas.  
Participación activa 
en todo el taller.  
Desarrolla 
estrategias de 





tijera, goma y cinta 
maskintape.   
   
02  
  
TALLER:   
DIALOGO ENTRE DOCENTES: Técnica de lluvia de ideas, se reúnen y en seis minutos  conversan sobre los diálogos, 





PROGRAMA DE RELACIONES INTERPERSONALES PARA  MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL 
INSTITUTO DE  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
SESIÓN 04: COMUNICACIÓN - GESTION  INEFICIENTE   
  
 
OBJETIVO   
CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES 
DE LOGRO  




ineficiente   
Gestión 
eficiente.     
Taller: Estudio 
de caso.   
  
Técnica : Telaraña, se 
forman en círculo, y 
con un bollo de hilo las 
personas van 
anotando las 
expectativas del taller 
.Se plantean 
preguntas, a partir de 
un texto donde se 
relata la gestión 
ineficiente   
Participación 
activa. Desarrolla  
estrategias y toma 
de decisiones 







varios.   








ESTUDIO DE CASO: Se preguntan cuál es su posición ante el caso leído, se parece a la realidad de la I.E. ,discutir las 
causas del problema, como podrías resolverlo y se  analiza  como  es y cómo deseamos ser, de modo tal que primero se 
forman grupo para discutir cómo es.  
   
PARA  MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL INSTITUTO 
DE  
   
136  
  
PROGRAMA DE RELACIONES INTERPERSONALES  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA” 
SESIÓN 05: COMUNICACIÓN  - POSITIVO - NEGATIVO   
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE 
LOGRO  




institucionales    
Compromisos  
institucionales     
Taller: Análisis 
del futuro.   
  
Técnica : 
Análisis de los 
escenario  
Se  plantea 
 un  
escenario futuro  
Participación 
activa. Desarrolla 
estrategias y toma 
de decisiones 










TALLER:   
ANÁLISIS DEL FUTURO: Estudio de escenarios, en grupo forman los escenarios futuros de la Institución Educativa, 







Esta primera dimensión (Comunicación), abarca varias  sesiones, lo que se desea es  fortalecer el proceso de 
comunicación, implica desarrollar una serie de compromisos para poder desarrollar el  trabajo de relaciones 
interpersonales, cuyo eje es la comunicación, y lograr mejorar el Clima Organizacional.   
PROGRAMA DE RELACIONES INTERPERSONALES PARA  MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL 
INSTITUTO DE  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
  
SESIÓN 06: TRABAJO EN EQUIPO  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE 
LOGRO  
RECURSOS  TIEMPO  
Desarrollar 




cooperar   en 
Valores.    Taller:  
Elaboración 
 de un 
 cuento 





juego de  roles, 
retroalimentación.  
Participación 












   
02  







resultados a   
 y 
habilidades de 
trabajo en equipo.     
goma y cinta 
maskintape.   
  
TALLER:   
ELABORACIÓN DE UN CUENTO GRUPAL: Para formar los equipos a los participantes de les enumera de 1 al 4 
solicitándoles se reúnan con los números iguales, ya formados en grupos se les brinda un conjunto de 5 hojas de revista 
con palabras diferentes, solicitándoseles que relaten un cuento articulando todas las palabras de cada uno de los 
participantes, lo redacten y grafiquen utilizando todo el material de que disponen,  lo cual contribuirá frente a las 
necesidades de compartir y cooperar en su elaboración debiendo interaccionar, ponerse de acuerdo y llegar a puntos 
comunes lo cual requiere de una interacción armónica y cooperativa.   
Al final se socializa sobre la importancia del trabajo en equipo.    
PROGRAMA DE RELACIONES INTERPERSONALES  




SESIÓN 07: LIDERAZGO Y TOMA DE DECISIONES  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE 
LOGRO  




liderazgo y la 
toma  de 




decisiones.     
Taller:  









en todo el taller.  
Desarrolla 
estrategias de 
liderazgo eficaz y 
toma de decisiones 





mobiliario varios.   
   
02  
  
TALLER:   
DRAMATIZACIÓN: Se agrupan formando el rompecabezas que obtienen al unir las partes de una tarjeta de presentación 
empresarial, realizar un breve comentario sobre la empresa y se organizan para dramatizar una situación de liderazgo real, 
dramatizando los diferentes estilos de liderazgo y la toma de decisiones.  Al final se socializa con todos los participantes y 
se define qué estilo de liderazgo es  el más  eficaz y en qué situación la toma de decisiones es más asertiva.    
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EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
SESIÓN 08: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES 
DE LOGRO  




graficas  de  
estructuras 
organizativas 





participativo.     
Taller: Grafica 
una estructura 
organizativa   
 y  













graficar  una 
estructura 
organizacional 








maskintape.    
   
02  
  
TALLER:   
GRAFICA UNA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y SOCIALIZA: Se agrupan formando el rompecabezas que obtienen al 




estructura organizativa democrático y participativo de la institución,  el que se representa un sistema de comunicación y 
colaboración horizontal entre los diferentes órganos que configuran la estructura funcional. Al final se socializa con todos 
los participantes, se apertura el debate y  el aporte de mejoras, que garantice la sostenibilidad y mejora continua de la 
productividad de la institucional.   
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EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA” 
SESIÓN 09: RECIPROCIDAD Y FUERZAS MOTIVACIONALES  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE 
LOGRO  






de la persona con 






es.   
Taller:  





juego de  roles, 
retroalimentación.  
Participación activa 
en todo el taller.  
Desarrolla 
estrategias de 
reciprocidad y valora 
el alto grado de 








   
02  
  
TALLER:   




DRAMATIZACIÓN: Para formar los equipos a los participantes de les enumera de 1 al 5 solicitándoles se reúnan con los 
números iguales,  y se organizan para dramatizar una situación de reciprocidad real, dramatizando la comunicación, el 
saber escuchar, la solución de conflictos y la expresión autentica de cada quien y las fuerzas motivacionales.  Al final se 
socializa sobre la importancia de la reciprocidad y las fuerzas motivacionales, se apertura el debate y el aporte de mejoras 
que contribuyen a una convivencia institucional en armonía.    
PARA  MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL INSTITUTO DE  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
SESIÓN 10: PROCESOS DE PLANIFICACIÓN  Y CONTROL  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE 
LOGRO  
RECURSOS  TIEMPO  







planificación  y 
control 
 de 
acuerdo  a 
 la misión 
y visión del 
PEI.   
Procesos de 
planificación 
y control.    
Taller: Elabora 
el PAT y 





juego de  roles, 
retroalimentación.  
Participación 
activa en todo el 










papelotes y cinta 
maskintape.  
   
02  
  
TALLER:   
ELABORA EL PAT Y SOCIALIZA: Se entrega a cada participante una tarjeta que contiene el nombre de un cargo directivo, 
el participante debe integrarse al grupo correspondiente, se les brinda a todos los grupos la indicación de realizar un 
producto acreditable (elaboración de un ítem, del proceso de planificación y proceso de control) con el nombre del cargo 
directivo a la que le pertenece en la sesión, después de otorgárseles 20 minutos, deberán organizarse de la mejor manera 
con su grupo para presentar su PAT de su cargo directivo. Al final se socializa sobre la importancia de la planificación y 
control, que permita asegurar el logro de los objetivos institucionales.   




PARA  MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL INSTITUTO 
DE  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
SESIÓN 11: CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE 
LOGRO  





capacitación  y 
adiestramiento, 
que contribuye  
desarrollo  del 
capital humano.   
Capacitación 
 y 




















desarrollo del capital 






 y  
cinta 
maskintape.    
   
02  
  




TALLER:   
ORGANIZA UNA CAPACITACIÓN O ADIESTRAMIENTO Y  SOCIALIZA: Se entrega a cada participante una tarjeta que 
contiene el nombre de  “capacitación” o “adiestramiento”, el participante debe integrarse al grupo correspondiente, se les 
brinda a todos los grupos la indicación de organizar una capacitación o adiestramiento (tema libre, para un tiempo de 15 
minutos), después de otorgárseles 15 minutos, deberán organizarse de la mejor manera con su grupo para socializar su 
producto acreditable. Al final se socializa sobre la importancia de la capacitación y adiestramiento, como acciones claves 




PROGRAMA DE RELACIONES INTERPERSONALES PARA  MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL 
INSTITUTO DE  
EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO “CAJAMARCA”  
SESIÓN 12: FLEXIBILIDAD E INNOVACIÓN  
  
 OBJETIVO   CONTENIDO   ACTIVIDAD 
APRENDIZAJE  
ESTRATEGIA  INDICADORES DE  
LOGRO  
RECURSOS  TIEMPO  
Despertar 
capacidades   de  
flexibilidad,  








innovación.     
Taller: 
Dinámica “esto 
está mal  





juego de  roles, 
retroalimentación.  
Participación activa 
en todo el taller.  
Desarrolla 
capacidades  de 
flexibilidad, 
creatividad e 
innovación, para una 






colores y cinta 
maskintape.  
   
02  
  
TALLER:   
DINÁMICA “ESTO ESTÁ MAL DISEÑADO”: Se entrega a cada participante una tarjeta con una imagen (de objetos 
distinto), papel, lápiz y colores, se les indica a cada participante “pensar que este objeto está mal diseñado” y a la vez 
dibujar  un objeto totalmente creativo e impactante, que sea vendible y satisfaga las expectativas del consumidor,  después 
se les asigna un tiempo de 15 minutos, al concluir todos los participantes ubican sus dibujos en las paredes del aula, 




participante presenta al grupo su producto acreditable, señalando sus características e importancia de la flexibilidad, 




7. EVALUACIÓN   
La evaluación se realizará al inicio y al final de la ejecución del Programa de 
Relaciones Interpersonales, aplicando las pruebas de pre prueba - post 
prueba a los miembros de la comunidad educativa (Directivo, Jerárquicos, 
Docentes y Administrativos) del Instituto de Educación Superior Tecnológico 
Publico “Cajamarca”, para afirmar que si el tratamiento que se brindo fue 
significante o insignificante.  Y en el proceso de la ejecución del Programa, 
en cada uno de las actividades se realiza una evaluación referencial con 
carácter formativo y de retroalimentación, donde los participantes 
demuestran actitud de cambio, para ello se utiliza la técnica de 
“observación” y el uso de un instrumento “Ficha de cotejo”.  
8. ESQUEMA SINTÉTICO DE LA PROPUESTA: PROGRAMA DE 
RELACIONES INTERPERSONALES   
Líneas abajo se presenta el esquema sintético de la propuesta: Programa 
de Relaciones Interpersonales, por el lado superior se hace resaltar, la 
Gestión Educativa, como parte de la política educativa para la 
transformación y el funcionamiento de las instituciones con el propósito de 
mejorar la calidad educativa.   
Así mismo, líneas abajo se representa un cuadro que engloba diferentes 
elementos y/o temas: la buena comunicación como eje central para la 
interacción social, trabajo en equipo, toma de decisiones, liderazgo, 
estructura organizacional, reciprocidad, fuerzas motivacionales, proceso de 
planificación, proceso de control, capacitación y adiestramiento, flexibilidad 
e innovación; todos ellos articulados y dependientes entre sí, que se 
desarrolló dirigido a la comunidad educativa,  y a la vez  se ha utilizado para 
la elaboración de los instrumento de recolección de datos, el cual se ha 
aplicado como pruebas de pre prueba - post prueba a los miembros de la 
comunidad educativa (Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos) 
del Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca”, según 
muestra,  para afirmar que si el tratamiento que se brindo fue significante o 
insignificante en la mejora de su Clima Organizacional.  
Por lo que, si se realiza una buena Gestión Educativa, con la aplicación del 




Educativa, con un buen Clima Organizacional, una mejor calidad de vida de 
sus trabajadores, éxito institucional. A continuación, se visualiza el 
esquema:  
  
ESQUEMA SISTEMATICO DE LA PROPUESTA: PROGRAMA DE 
RELACIONES  
INTERPERSONALES PARA MEJORAR EL CLIMA 
ORGANIZACIONAL DEL  
INSTITUTO DE EDUCACIÓN SUPERIOR TECNOLÓGICO PÚBLICO 
“CAJAMARCA”  
   
  









Se ha determinado que antes de la aplicación de la propuesta de la 
presente investigación, las relaciones interpersonales y clima 
organizacional de los directivos, jerárquicos, docentes y 
administrativos del Instituto de Educación Superior Tecnológico  
Publico “Cajamarca”, distrito, provincia, región Cajamarca, se 
encontraban desfavorables y favorables.  En efecto cuando se aplicó 
el Cuestionario para la medición de la Variable Dependiente del 
presente estudio en el mes de Noviembre del 2018, las dimensiones 
del clima organizacional se encontraba en su gran mayoría 
DESFAVORABLE y en una sola  dimensión FAVORABLE, tal como se 
muestra en cuadros comparativos, respuestas por polos, gráficos 
comparativos e interpretación de los cuestionarios aplicados del 
Pretest.  
  
Se logró, elaborar y aplicar el programa de Relaciones Interpersonales 
basado en las teorías de, Drucker, Chiavenato, Murillo, Trinidad, y de 
Clima organizacional de Likert, Pritchard and  
Karasick, a los miembros de la comunidad educativa del Instituto de  
Educación Superior Tecnológico Publico “Cajamarca” con el propósito 
de mejorar el clima organizacional.   
  
Se ha logrado con la aplicación de la Propuesta de la presente 
investigación, una mejora SIGNIFICATIVO E INSIGNIFICANTE en las 
diferentes dimensiones del clima organizacional de la comunidad 
educativa del Instituto de Educación Superior Tecnológico Público 
“Cajamarca”.  
En efecto cuando se aplicó el Cuestionario para la medición de la 
Variable Dependiente después de aplicada la Propuesta de la 




tratamiento que se brindó a las diferentes dimensiones en su gran 
mayoría fue SIGNIFICATIVO, y en un menor porcentaje el tratamiento 
que se brindó a la dimensiones fue INSIGNIFICANTE, tal como se 
muestra en cuadros comparativos, respuestas por polos, gráficos 
comparativos e interpretación de los cuestionarios aplicados del 
Postest.       
Se puede apreciar que la mayoría de los miembros de la comunidad 
educativa del Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico 
“Cajamarca”  tienen conocimiento de lo que son las relaciones 
interpersonales y clima organizacional, de ello se analiza que la 
mayoría del personal define muy bien lo que son las diferentes 
dimensiones estudiadas; pero sin embargo no la practicaban entre 
























Con la propuesta del programa de relaciones interpersonales se ha logrado 
la participación dinámica de los Directivo, Jerárquicos, Docentes  y 
Administrativos en cuanto a las dimensiones de comunicación, trabajo en 
equipo, toma de decisiones, liderazgo, estructura organizacional, 
reciprocidad, fuerzas motivacionales, procesos de planificación, procesos de 
control, capacitación y adiestramiento, flexibilidad e innovación, ya que en la 
actualidad no se viene poniendo en práctica de manera eficiente, por lo que 
se recomienda darle un mayor énfasis a los procesos de capacitación para 
una mejor practica de las diferentes dimensiones del clima organizacional, 
por parte del Ministerio de Educación.  
Se recomienda al Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico 
“Cajamarca” integrar los conocimientos adquiridos, en la planificación de los 
documentos de gestión de los próximos años, para lograr resultados 
SIGNIFICATIVOS en pro a una educación de calidad.   
Socializar la Propuesta de relaciones interpersonales a otros Institutos de 
Educación Superior públicos y privados de nuestro país, que padecen del 
mismo problema institucional.  Con los diferentes teóricos: Drucker, 
Chiavenato, Murillo, Trinidad, Likert, Pritchard and Karasick, como modelo 
socio cognitivos de las diferentes teorías.  
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ANEXO Nº 01  
UNIVERSIDAD NACIONAL  
“PEDRO RUIZ GALLO”   
DE LAMBAYEQUE  
  
    MAESTRÍA EN CIENCIAS DE LA 
EDUCACIÓN SECCIÓN DE 
POSTGRADO   
  
 ENCUESTA DE OPINIÓN   
SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL  DE LA INSTITUCIÓN EDUCATIVA  
  
Estimado (a) Miembro de la Comunidad Educativa.    
  
Reciba un Cordial Saludo.  
La presente encuesta tiene como objetivo recoger la opinión de los 
miembros de la comunidad educativa (directivo, jerárquicos, docentes y 
administrativos) acerca de la forma como se percibe  el Clima 
Organizacional en el Instituto de Educación Superior Tecnológico Publico 
“Cajamarca”, por lo que le pedimos que su opinión sea lo más sincera 
posible, ya que sus respuestas son valiosas. La información que usted nos 
proporcione en este formato se manejara de forma confidencial.  
  
Se solicita responder marcando con una “X”, en el recuento a cada 
pregunta, eligiendo la respuesta que más se acerque a su opinión.  
  
DATOS GENERALES  
  
1. Sexo.  
(    ) Mujer (    ) Hombre  
  





3. Nivel de estudios.   
(    ) Primario (    ) Secundario (    ) Técnico (    ) Superior  
(    ) Superior con Posgrado   
  
  
4. Cargo que Usted desempeña.  
(    ) Directivo    (    ) Jerárquicos    (    ) Docentes     (    ) Administrativos   
   
5. Tiempo de servicio en la institución.   
(    ) De 0 a 10 años  (    ) De 11 a 20 años  (    ) 21 a  30 años  
(    ) De 31 a 40 años  (    ) De 41 a 50 años    
  
6. Condición laboral:  
(    ) Nombrado          
(    ) Contratado       
  









ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
01  La comunicación entre todos los miembros de la comunidad institucional  es libre y 
espontánea.  
          
02  La comunicación que se dirige de los niveles superiores a los niveles inferiores es clara, 
oportuna y facilita el trabajo.  
          
03  La información que se dirige de los niveles inferiores a los niveles superiores, es tomada 
en cuenta.  
          
04  La alta dirección informa periódicamente al personal sobre el avance de metas y logros 
de objetivos.  
          
 
TRABAJO EN EQUIPO  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
05  Los objetivos se cumplen como equipo y no de manera individual.             
06  Si las metas no se alcanzan los colaboradores hacen un análisis para ver qué ha fallado.            
07  Se identifica comunicación fluida, confianza y apoyo mutuo entre colaboradores.              
08  Todas las opiniones y sugerencias cuentan sin importar el cargo de quien las diga.            
  
TOMA DE DECISIONES  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
09  Los aportes de los colaboradores son tomados en cuenta para la toma de decisiones y 
solución de problemas.    
          
10  El personal directivo y jerárquicos encuentran soluciones rápidas, para convertir el 
problema en oportunidades.  




11  La toma de decisiones y la solución de problemas favorece el trabajo en equipo.  
          
12  La toma de decisiones de los directivos y jerárquicos, genera un atmosfera de armonía.  
          
  
LIDERAZGO  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
13  El estilo de liderazgo de los directivos y jerárquicos propicia el trabajo en equipo.  
          
14  El personal directivo y jerárquico sabe dirigir a su personal a cargo.  
          
15  Se evidencia confianza entre directivos, jerárquicos, docentes y administrativos.  
          
16  El personal directivo y jerárquico se acomete a tareas difíciles con moral de éxito.  
          
  
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
17  La estructura organizacional garantiza una gestión de calidad.  
          
18  Los directivos cumplen con el perfil del puesto.   
          
19  Se realiza evaluación de desempeño a los directivos.   
          
20  Se promueve a niveles jerárquicos, al personal con buen desempeño laboral.  
          
  
RECIPROCIDAD  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
21  La interacción entre los miembros de la institución es buena y facilita la acción para 
alcanzar los objetivos y metas.  




22  En el momento de escuchar, tienes iteres en conocer el pensamiento de la otra persona.             
23  Los conflictos son resueltos instantáneamente, sin llegar a mayores.   
          
24  Las personas al expresarse de si mismo, son  sinceras y reconocen que tienen muchas 
cualidades por mejorar.       
          
  
FUERZAS MOTIVACIONALES  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
25  Se siente motivado para el cumplimiento de sus funciones.            
26  Sale Usted del trabajo sintiéndose satisfecho de lo que hizo para la institución.  
          
27  Su  trabajo es un reto diario y no una tarea más.  
          
28  Existe reconocimiento del trabajo bien realizado por parte de la institución.  
          
  
PROCESOS DE PLANIFICACIÓN  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
29  Los miembros de la comunidad educativa participan en la planificación de los objetivos 
y metas institucionales.  
          
30  Se le permite a usted participar y ofrecer su experiencia y conocimiento para establecer 
estrategias y directrices de acción.   
          
31  Los objetivos y metas planeadas son ampliamente aceptados por todos los miembros 
de la comunidad educativa.  
          
32  Conoce Usted  la misión, visón y valores de la institución.  
          
 




ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
33  El personal directivo y jerárquico  ejerce un control eficiente  para que los trabajadores 
cumplan con sus obligaciones.  
          
34  Siente que las evaluaciones que se le aplican tiene una utilización constructiva para su 
desarrollo dentro de la institución.  
          
35  La evaluación y el control son equitativos para los diferentes actores de comunidad 
educativa.  
          
36  Las normativas y políticas de la institución son aceptadas por los colaboradores.   
          
  
CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
37  Se realiza un diagnóstico de necesidades de capacitación y adiestramiento.              
38  La institución cuenta con un presupuesto para el proceso de capacitación y 
adiestramiento.   
          
39  Las capacitaciones que dispone el MINEDU, son enviadas a personas idóneas.              
40  Las personas que reciben capacitaciones, hacen replicas a sus compañeros.              
  
FLEXIBILIDAD E INNOVACIÓN  
ÍTEM  ÍNDICE  SIEMPRE  CASI SIEMPRE  A VECES  CASI NUNCA  NUNCA  
41  Directivo, Jerárquicos, Docentes y Administrativos están dispuestos al cambio.  
          
41  Los niveles superiores estimulan el cambio y la mejora.  
          
43  Se promueve la generación de ideas creativas e innovadoras.  
          
44  La institución cuenta con reconocimientos por el logro de ideas innovadoras.   





Muchas Gracias por su tiempo y colaboración.  
